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1 ÚVOD 
Malé a stední podniky tvoí významnou souást hospodáské ekonomiky, svou 
flexibilitou jsou schopny se pizpsobit zmnám, pijmout nové progresivní technologie, 
tvoit pracovní místa a svou dležitou roli sehrávají v rstu životní úrovn obyvatel. 
V dnešním dynamicky se rozvíjejícím a globalizujícím se prostedí, které je 
charakterizováno novými trendy v podnikání nebo neustále vznikajícími novými 
podnikatelskými subjekty, je pro podniky velmi dležité, aby dokázaly odolat konkurenním 
tlakm ze strany svých soupe a prostednictvím konkurenních výhod obstály v tržním 
prostedí. Proto musí zachovávat základní pravidla vedoucí ke stabilit a úspšnému 
provozování své innosti, kterými jsou napíklad sledování konkurence, nepetržitá schopnost 
invence, udržení si stávajících a získávání nových zákazník a v neposlední ad dosahování 
zisku. 
Vzhledem k tomu, že zákazník v tomto svt neustálého pohybu ím dál více vyžaduje 
vysokou kvalitu produkt i služeb mu nabízených, je pro podniky povinností, potýkat se se 
zákazníkovou nároností a zajistit jeho maximální spokojenost. Práv prostednictvím 
spokojenosti zákazníka získá podnik lepší postavení na trhu daného odvtví a tím si vytváí 
pedpoklad své dlouhodobé existence. 
V rámci zvyšování životní úrovn spolenost stále astji vyžaduje klimatizované 
místnosti, a to nejen pro úely pracovní, ale i volnoasové. Klimatizace se v eské republice 
používá pedevším v prmyslové oblasti, komerní oblasti, ale hojn už i v oblasti obanské. 
Rozhodne-li se zákazník poídit si do objektu klimatizaní zaízení, zajímá ho pedevším cena 
a výkonnost. Z pohledu podniku je nutné, aby byl zákazník seznámen i s dalšími parametry 
spojenými s provozem tohoto zaízení a služeb, které k jeho instalaci podnik nabízí. 
Cílem diplomové práce je zhodnocení konkurenceschopnosti vybraného podniku, 
který se zabývá klimatizaními systémy a analyzování jeho postavení na trhu. Dílím 
cílem je zhodnotit spokojenost zákazník se službami podniku a na základ shrnutí 
výsledk analýz a následného zhodnocení navrhnout opatení vedoucí ke zlepšení 
situace stávajícího stavu podniku. 
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 Diplomová práce je strukturována do tí stžejních ástí. V první ásti popisuje 
teoretické poznatky z oblasti konkurence, dále charakterizuje vybraný podnik a v praktické 
ásti jsou aplikovány vybrané druhy metod pro zefektivnní stávajícího stavu tohoto podniku.  
 Pro zpracování této práce jsou zvoleny analýzy poskytující nejvhodnjší údaje pro 
následný rozbor zkoumané oblasti daného podniku, a to PESTE analýza, Porterova analýza 
pti konkurenních sil, pro mení spokojenosti zákazníka Demingovo okno zákazníka, 
benchmarking, SWOT analýza, která je východiskem pro diagnostikování 
konkurenceschopnosti sledovaného podniku. 
V ásti “teoreticko – metodická východiska“ jsou vymezeny základní pojmy malého a 
stedního podnikání, konkurence a konkurenceschopnosti, také metody a analýzy, které jsou 
tématem této diplomové práce. V druhé kapitole je charakterizován profil podniku, jeho 
struktura a prostedí a také vysvtlen pojem klimatizaní systém. V tetí kapitole – “praktické 
ásti“, jsou aplikována teoretická východiska, provedeny analýzy a následn shrnuty poznatky 
ze získaných výsledk výzkumu. Na závr jsou definovány návrhy a doporuení pro 
konkurenceschopnost podniku.  
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2 TEORETICKO – METODICKÁ VÝCHODISKA 
 V rámci této kapitoly jsou vymezena základní pojmosloví a definice, které se týkají 
problematiky konkurenceschopnosti, jako jsou konkurence, konkurenceschopnost, analýza  
i podnik. Z metodického hlediska zde bude pedstavena PESTE analýza, Porterova analýza 
pti konkurenních sil, Dm kvality a Okno zákazníka, SWOT analýza a benchmarking.  
2.1 PODNIK  
Podnik je dle § 5 odst. 1 Obchodního zákoníku, zákona . 531/1992 Sb., ve znní 
pozdjších pedpis, definován jako „soubor hmotných a nehmotných složek podnikání, 
náleží k nmu vci, práva a jiné majetkové hodnoty, které patí podnikateli a slouží nebo mají 
sloužit k provozování podniku“.1
Podniky, a už malé, stední i velké, se významn podílejí na ekonomice R, tvorb
hrubého domácího produktu, pidané hodnoty a jsou hnací silou rozvoje národního 
hospodáství, která spoívá ve flexibilit a rychlosti odezvy na zmny podmínek, pijetí  
a využívání rzných nových technologií, vysoké schopnosti absorpce pracovní síly nebo 
schopnosti vyplnit mezery ve struktue obchodních vztah mezi podniky velkými, konkrétn
v roli subdodavatel. Na druhou stranu však mají obtížnjší pístup ke kapitálu nebo menší 
schopnost eliminovat dsledky výkyv vnjších vliv hned v poátením stadiu svého vývoje. 
Podnik vymezený Evropskou komisí dle doporuení 2003/361/ES ze dne 6. 5. 2003  
o definici mikropodnik, malých a stedních podnik zní následovn:  
„Podnikem se rozumí každý subjekt vykonávající hospodáskou innost, bez ohledu na 
jeho právní formu. K tmto subjektm patí zejména osoby samostatn výdlen inné  
a rodinné podniky vykonávající emeslné i jiné innosti a obchodní spolenosti nebo 
sdružení, která bžn vykonávají hospodáskou innost.“2
V odborné literatue je pojem podnik definován jako „instituce vzniklá k výkonu 
podnikatelské innosti, podnik je tedy institucionalizované podnikání“.3
 
Raban, Pemysl. a kol. Obchodní zákoník, str. 34. 
Úední vstník Evropské komise [online]. Eur-lex [26. 3. 2012]. Dostupné z: http://www.eur-lex.europa.eu. 
Synek, Miloslav a Eva Kislingerová. Podniková ekonomika, str. 5.
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2.1.1 MALÉ A STEDNÍ PODNIKY 
Malé a stední podniky jsou považovány za základ národní ekonomiky. V eské 
republice je tchto podnik stále více a dle eského statistického úadu se jedná o 99 % všech 
podnik, které hrají významnou roli v národním hospodáství. V rozšíené Evropské Unii  
25 zemí zajišuje 23 milion malých a stedních podnik pibližn 75 milion pracovních 
píležitostí a pedstavuje 99 % všech podnik.4 Tyto podniky se vyznaují jednoduchou 
organizaní strukturou, menší nároností na energii a suroviny, osobním a pímým kontaktem 
majitel podnik se zamstnanci nebo flexibilitou v rzných smrech podnikání. Pesto však 
mají podniky adu omezení a narážejí na nedokonalosti trhu, kterými jsou napíklad: 
• potíže pi získávání kapitálu nebo úvru, 
• slabší pozice ve veejných soutžích o státní zakázky, 
• menší ekonomická síla, 
• nižší podíl na trhu, 
• omezený pístup k novým technologiím nebo inovacím. 
Z tchto dvod vznikají rzné podpory malého a stedního podnikání na úrovni 
Evropské unie v oblasti hospodáského rstu, napíklad vytváení pracovních píležitostí na 
rozšíeném trhu, zlepšení pístupu ke kapitálu, podpora inovací a pístup k výzkumu a vývoji. 
 Existuje nkolik hledisek pro klasifikaci podnik, dle velikosti se lení na malé, 
stední a velké, a to nejastji na základ potu zamstnanc. Klasifikace pro malé a stední 
podnikání je kvantitativní vymezení dle doporuení Evropské komise 2003/361/EC z 25. 2. 
2004 o definici mikropodnik, malých a stedních podnik, které definuje podniky takto:
• mikropodnik – do 10 zamstnanc, roní obrat nebo celková bilance roní 
rozvahy do 2 mil. EUR, 
• malý podnik – do 50 zamstnanc, roní obrat nebo celková bilance roní 
rozvahy do 10 mil. EUR, 
• stední podnik – do 250 zamstnanc, roní obrat do 50 mil. EUR nebo 
celková bilance roní rozvahy do 43 mil. EUR.5
len Evropské komise zodpovdný za podniky a prmysl Günter Verheugen íká: 
„Mikropodniky, malé a stední podniky jsou motorem evropského hospodáství. Jsou 
 
Evropská komise: Nová definice malých a stedních podnik, str. 5. 
Úední vstník Evropské komise [online]. Eur-lex [26. 3. 201
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základním zdrojem pracovních píležitostí, vytváejí podnikatelského ducha a inovace v EU,  
a jsou tedy rozhodující pro posílení konkurenceschopnosti a zamstnanosti.“6
Dle eského statistického úadu jsou malé a stední podniky významným sektorem 
ekonomiky a podniky jsou definovány jako drobné malé, malé, stední a velké.7
Tab. . 2.1 Definice velikosti podnik
Podnik dle velikosti Poet zamstnanc
Drobný malý podnik 1 – 9 
Malý podnik 10 – 49 
Stední podnik 50 – 249 
Velký podnik 250 a víc 
Zdroj: eský statistický úad. [online].SÚ [22. 3. 2012]. Dostupné z: http://www.czso.cz. 
Velmi dležitým faktorem pro konkurenceschopnost podniku je jeho zapojení  
do výzkumu a vývoje, protože v dnešní enormní rychlostí vyvíjející se dob jedin tudy vede 
cesta k úspchu, prosperit a vyšším ziskm. Díky tomu mají produkty nebo výrobní procesy 
vysoký podíl nových nebo vysoce inovativních technologií, podniky mají vlastní 
stabilizované, výkonné vdecké a výzkumné týmy, rozhodující podíl na výrob produkt mají 
vlastní podnikoví technici a inženýi a také se zvyšuje podíl vysokoškolsky vzdlaných 
zamstnanc. Konkrétn eská republika se podílem tzv. high-tech výrobk8 adí v souasné 
dob na 13. pozici v rámci EU-25 a vykazuje jeden z nejvtších pírstk tohoto podílu  
za posledních 7 let.9
 Malé a stední podniky mají také rzné spoleenské i ekonomické pínosy. Jejich 
existence stabilizuje spolenost, protože jakákoli výraznjší politická nejistota pro n
znamená urité riziko. Rovnž pro tyto podniky nebývají vlastnny zahraniními subjekty,  
a proto reprezentanty domácího kapitálu, piemž jakýkoli efekt z jejich podnikání vtšinou 
zstává v daném stát, pípadn regionu. Charakteristickým rysem tchto podnik je jejich 
pružnost, vasné a pohotové reakce na mnící se skutenosti.   
 
Evropská komise: Nová definice malých a stedních podnik, str. 3. 
eský statistický úad. [online]. SÚ [22. 3. 2012]. Dostupné z: http://www.czso.cz.
	High-tech výrobek je oznaení pro nejpokrokovjší dostupnou technologii konkrétní vysokoúrovové oblasti. 

Czechinvest [online]. Czechinvest [25. 3. 2012]. Dostupné na z: http://www.czechinvest.org. 
10 
Na základ dkladného rozboru se autorka piklání ke klasifikaci eského 
statistického úadu, protože v aplikaní ásti své práce bude provedena analýza 
podnikatelského prostedí, která vychází z výsledk šetení SÚ. 
2.2 KONKURENCE 
Konkurence obecn je definována jako soupeení, soutžení nebo projev hospodáské 
soutže.10 Z definice je zejmé, že konkurence není jen pojmem ekonomickým, ale také 
sociálním, kulturním, etickým a politickým. Nejstžejnjším hlediskem v podnikání  
je hledisko ekonomické. Konkurence rozhoduje o vhodnosti aktivit podniku, které mohou 
napomoci ke zvýšení jeho výkonu. V mikroekonomii je konkurence vymezena jako proces,  
ve kterém se stetávají rzné zájmy rzných subjekt na trhu, piemž dochází ke konkurenci 
na stran poptávky, na stran nabídky a mezi nabídkou a poptávkou, tedy napí trhem.11
Formy konkurence z pohledu mikroekonomie lze znázornit následujícím zpsobem. 
Obr. . 2.1 Formy konkurence 
  Konkurence napí trhem (mezi stranou nabídky a poptávky) 

Konkurence  Konkurence na stran poptávky cenová 
       necenová   
 Konkurence na stran nabídky dokonalá 
        nedokonalá - monopolní konkurence 
- oligopol 
- monopol  
Zdroj: Fialová, Helena. Malý ekonomický výkladový slovník, str. 87. 
Konkurence mezi nabídkou a poptávkou znamená, že výrobci mají zájem prodat to, 
co vyrobili, s co nejvtším ziskem. Spotebitelé chtjí v co nejvtší míe uspokojit své poteby 
nákupem zboží a za co nejnižší cenu. Rovnovážný stav je tedy kompromisem mezi nabídkou 
a poptávkou.   
Konkurence na stran poptávky je stetem zájm jednotlivých spotebitel
vstupujících na trh. Každý spotebitel chce nakoupit co nejvíce zboží co nejlevnji, teba  
i na úkor ostatních spotebitel. Je-li poptávka vyšší než nabídka, vzrstá potom význam této 
konkurence. 
 
Slovník cizích slov [online]. SCZ [22. 3. 2012]. Dostupné z: http://www.slovnik-cizich-slov.cz.
Macáková, Libuše. a kol. Mikroekonomie, str. 217. 
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Konkurence na stran nabídky je snaha výrobce prodat co nejvtší množství výrobk
za co nejvýhodnjších podmínek, které mu umožní maximalizovat jeho zisk. V pípad,  
že nabídka je menší než poptávka, získá konkurence na stran nabídky výraznjší dynamiku, 
protože potom vede vtšinou konkurence mezi výrobci k poklesu ceny.  
Konkurence na stran nabídky je dále rozlenna na cenovou konkurenci, což  
je pípad, kdy její podstatou je využívání tvorby cen jako nástroje konkurenního boje,  
a necenovou konkurenci, která je založena na snaze získat zákazníka jinými metodami, než  
je cena, napíklad kvalita, design nebo technická úrove výrobku.  
Dalším lenním konkurence na stran nabídky je lenní na dokonalou konkurenci, 
která je ve své podstat ideálním stavem i teoretickým východiskem pro další reálné úvahy  
a vyznauje se existencí velkého potu konkurent jak na stran nabídky, tak na stran
poptávky a také napí trhem, a nedokonalou konkurenci, která je charakteristická pro reálný 
ekonomický svt.  
Nedokonalá konkurence je dále rozlišována na monopolní konkurenci, kdy jde o trh 
jednoho diferencovaného výrobku s mnoha výrobci a s volným vstupem na trh, oligopol, což 
je situace na trhu, kde je nabídka uskuteována jen malým potem prodávajících a monopol, 
který je známý jako tržní situace s jediným dodavatelem daného výrobku mnoha 
zákazníkm.12
 V rámci diplomové práce bude konkurence zpracována z hlediska konkurence napí
trhem, protože pro úely této práce je tento typ nejefektivnjší. Konkurenceschopnost zde 
totiž bude ešena jak z hlediska provozovatele, tak z hlediska zákazníka. 
2.2.1 KONKURENCESCHOPNOST 
Ve slovníku cizích slov je pojem konkurenceschopnost uveden jako schopnost 
prosadit se v uritém oboru v porovnání s ostatními.13 Definic pro pojem 
konkurenceschopnost je však více. Akademická definice uvádí, že konkurenceschopnost 
pedstavuje oblast ekonomických znalostí, které analyzují skutenost a formují politiky 
ovlivující schopnost státu vytváet a udržovat prostedí podporující vyšší tvorbu hodnot jeho 
podnik a vtší prosperitu jeho obyvatel. Definice podnikatelská tvrdí,  
 
Soukupová, Jana a Bronislava Hoejší, Macáková, Libuše a Jindich Soukup. Mikroekonomie, tr. 223, 226, 
235, 263, 264. 
Slovník cizích slov [online]. SCZ [22. 3. 2012]. Dostupné z: http://www.slovnik-cizich-slov.cz.
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že konkurenceschopnost pedstavuje zpsob, jakým stát vytváí, rozvíjí a udržuje prostedí, 
které podporuje konkurenceschopnost podnik. Samotný výraz konkurenceschopnost, 
anglicky “competitiveness“, je odvozeno od slova konkurenní, anglicky “competitive“, které 
je ve slovníku definováno jako soutživý.14 Význam slova konkurenceschopnost lze tedy 
volným pekladem pedstavit jako schopnost daného subjektu, v tomto pípad podniku, 
soutžit i konkurovat na trhu.  
„Konkurenceschopný podnik musí umocovat svj potenciál v konkurenceschopném 
regionu, kde jsou vhodné ekologické a pírodní podmínky, kde je rozvinuta technická, 
dopravní, sociální, ekonomická infrastruktura a všeobecná, resp. podnikatelská kultura.“15  
Konkurenceschopnost pedstavuje pedevším optimální využití lidských  
a kapitálových zdroj, klíem k úspchu jsou potom inovace, vedení podniku, motivace 
zamstnanc a nejnovjší technologie. 
Význam konkurenceschopnosti spoívá hlavn v její schopnosti pinášet nadmrný 
profit pro její držitele. Národní konkurenceschopnost a životní úrove do znané míry závisí 
od schopnosti jednotlivých podnik uspt konkurenn na zahraniních trzích. 
Konkurenceschopnost v tomto prostedí pedstavuje dodatenou výhodu v koneném 
dsledku platformu pro další ekonomický rst. Tento jev je obzvlášt zejmý u malých zemí, 
kde je konkurenceschopnost podnik cestou pro pekonání omezení vyplývajícího z relativn
malého trhu. Využitím konkurenceschopných strategií, politik, produktu a aktivit mže 
podnik a jeho zamstnanci pln využít svj potenciál.  
Konkurenceschopnost lze tedy chápat jako podnikatelský potenciál, který se vyznauje 
souhrnem možností a schopností podniku obstát na trhu v „souboji“ s konkurenty a zahrnuje 
v sob dv roviny, a to podnikatelský potenciál se všeobecnými charakteristikami, kterými 
se rozumí rozdíl mezi tím, co je a tím, co by mohlo, ale nemusí být. Nastane-li njaká zmna 
zapíinná napíklad novými technickými poznatky, mže dojít k odporu vi této zmn  
a tak k posílení dosavadního potenciálu, nebo také mže být zapíinn vznik potenciálu 
nového. Druhou rovinou potenciálu je podnikatelský potenciál se speciální charakteristikou, 
kde je podmínkou, aby pro podnik na trhu existoval vhodný konkurent, a to bu	 na stran
nabídky, tudíž napíklad njaký dodavatel pro podnik, což vyjaduje tzv. vnjší potenciál, 
který mže podnik omezovat, nebo na stran poptávky, tudíž napíklad njaký spotebitel, 
 
Elman, Jií. Anglicko-eský ekonomický výkladový slovník, str. 103.
Mikoláš, Zdenk. Jak zvýšit konkurenceschopnost podniku: konkurenní potenciál a dynamika podnikání.  
str. 80. 
13 
který na trhu hledá zboží pro spokojení svých poteb, což mže potenciál podniku 
naopak posílit.16
Definice konkurenceschopnosti tedy indikuje, že konkurenní jsou takové produkty, 
které dovedou soutžit na zahraniních trzích minimáln tak dobe jako tam psobící 
produkty. Znamená to stanovení urité laky, kterou musí každý podnik se zájmem o prodej 
svého produktu zvládnout. Manažersky definovaná konkurenceschopnost je chápána jako 
schopnost podniku využít píležitostí na trhu získat pozici, v které se mže bránit, respektive 
využívat zdroje pro další rst a nabídnout stejné nebo lepší podmínky zákazníkovi, než nabízí 
jiné podniky. Externí prostedí je chápáno jako hlavní determinant schopnosti podniku 
konkurovat.17
Autorka se piklání k definici dle slovníku cizích slov, který vymezuje 
konkurenceschopnost jako schopnost prosadit se v uritém oboru v porovnání s ostatními, 
protože se tato definice pro úely diplomové práce jeví jako nejvhodnjší.  
2.2.2 KONKURENNÍ VÝHODA 
Nedílnou souástí konkurenceschopnosti je i tzv. konkurenní výhoda, která 
znamená poskytování zákazníkovi takové výhody, které jiní konkurenti nemají. Podnik má 
konkurenní výhodu tehdy, když mu jeho pevaha nad konkurenty zajišuje dostatený poet 
zákazník a chrání jej ped konkurencí. Mezi základní zdroje konkurenní výhody podniku 
jsou azeny originální nebo reprodukované dovednosti a kompetence, které mohou mít jak 
hmotný, tak nehmotný charakter. Hmotným charakterem lze chápat technologie i zaízení, 
nehmotným charakterem napíklad know-how a reprodukovatelnou kapacitou pak napíklad 
marketingovou politiku nebo finanní zajištní. 
Základem konkurenní výhody podniku je produkt nebo poskytovaná služba, která 
pedstavuje hodnotu jak pro výrobce, tak i pro zákazníka.  
Efektivnost konkurenní výhody závisí na tech základních faktorech, kterými jsou: 
• schopnost udržet si konkurenní výhodu, 
• udržet si konkurenní výhodu, 
 
Mikoláš, Zdenk. Jak zvýšit konkurenceschopnost podniku: konkurenní potenciál a dynamika podnikání.  
str. 33. 
Pavlík, Adrián. Malé a stredné podniky: kategorizácia a charakteristika, str. 10. 
14 
• získat výhody z existence konkurenní výhody.18
K vybudování konkurenní výhody je potebné mít zdroje a schopnosti, které musí být 
vzácné (bžn dosažitelné zdroje nejsou dostateným základem konkurenní výhody)  
a významné ke vztahu k podnikání (zdroje návazné na jeden nebo více faktor úspchu 
v odvtví a tvoící pro zákazníky a pežití konkurence).  
Zdroje konkurenní výhody jsou rozdleny do ty faktor, kterými jsou: 
• faktor nižších náklad vstupu – pístup podniku k produkním faktorm, které 
jsou levnjší než konkurence, piemž nižší náklady jsou dále dleny na úspory 
z rozsahu produkce a úspory z rstu zkušeností, 
• faktor zdroj znalostí – znalost jakožto výsledek investice, dále rozkládána  
na znalost produktu, znalost trhu a technickou znalost, 
• faktor vztahových zdroj – faktor dležitý obzvlášt pro malé podniky, které si 
tvoí sí vztah k zákazníkm, k dodavatelm, k poskytovatelm penz  
a k zamstnancm,  
• faktor strukturálních zdroj – založeno na podnikové kultue, která zahrnuje 
tzv. tvrdé a mkké faktory, osobnosti majitele a jeho manažerském stylu vedení  
a rozhodování.19     
Pokud tedy vyvstane požadavek analyzovat zdroje konkurenní výhody, je nutné 
systematicky zkoumat všechny podnikem vykonávané innosti a zárove zjistit, jaký mají 
tyto innosti na sebe vliv.  
Konkurenní výhoda je jádrem každé strategie podniku a dosažení konkurenní 
výhody spoívá v kvalitním výbru typu a rozsahu této výhody pro daný podnik. Základní 
matice konkurenní výhody dle Portera je zachycena v tabulce . 2.2. Tebaže má podnik 
v porovnání s konkurenty spoustu silných slabých stránek, existují dva typy konkurenní 
výhody, kterými jsou nízké náklady a diferenciace. 
 
	Marini, Pavel. Plánování a tvorba hodnoty firmy, str. 16.

Staková, Anna. Podnikáme úspšn s malou firmou, str. 42.
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Tab. . 2.2 Konkurenní výhoda podle Portera 
K
on
ku
re
n
ní
 ro
zs
ah Konkurenní výhoda 
Nižší náklady Diferenciace 
Široký cíl 
1. Vdí postavení 
v nízkých nákladech 2. Diferenciace 
Úzký cíl 
3A. Soustední 
pozornosti 
na nízké náklady 
3B. Soustední 
pozornosti 
na diferenciaci 
Zdroj: Charvát, Jaroslav. Firemní strategie pro praxi, str. 69.
 Na základ této analýzy jsou v podniku rozdleny innosti na primární a podprné. 
Primární tvoí etzec inností, které vytváejí hodnotu pro zákazníka, a jsou to následující 
aktivity: 
• vstupní operace, 
• výroba, 
• výstupní operace, 
• marketing a prodej, 
• servisní služby. 
Podprné innosti zákazníkovi nic nepinášejí, pouze zvyšují náklady a mezi tyto 
aktivity patí napíklad: 
• podniková infrastruktura, 
• ízení lidských zdroj, 
• technologický vývoj.20
Konkurenní výhoda vede k odstranní rival a k dosažení nadprmrné tvorby 
hodnoty. K udržení konkurenní výhody v daném okolí podniku je nutné si zvolit také 
vhodnou konkurenní strategii. 
  
2.2.3 KONKURENNÍ STRATEGIE 
Konkurenní strategie znamená hledání píznivého konkurenního postavení 
v uritém odvtví, v základní arén, ve které se konkurence projevuje. U této strategie  
je kladeno za cíl vybudování výnosného a udržitelného postavení vi silám, které rozhodují 
o schopnosti konkurence v daném odvtví. U tvorby konkurenní strategie jsou zohledovány 
dv ústední otázky. První otázkou pitažlivost odvtví z hlediska dlouhodobé výnosnosti  
 
Charvát, Jaroslav. Firemní strategie pro praxi, str. 69.
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a faktory, které ji urují a druhou otázkou jsou rozhodující initelé, urující vzájemné 
konkurenní postavení uvnit daného odvtví.21
Konkurenní strategie dle Portera vychází ze zkušenosti, že základem nadprmrného 
výkonu je dlouhodob udržitelná konkurenní výhoda. Ta vede k formulaci tí základních 
konkurenních strategií, kterými jsou: 
• strategie vedoucího postavení nízkých náklad – cílem je orientace  
na vytvoení podmínek umožujících podniku vyrábt levnji než konkurenti, piemž 
podnik v tomto pípad získává dv výhody, a to nabídka výrobk i služeb za nižší 
ceny než konkurence a zisk zstane stejný jako u konkurence, a silnjší konkurenní 
pozice podniku pi cenové válce,  
• diferencianí strategie – cílem je odlišit se od konkurence a nabídnout 
dokonalejší výrobek, tak mže podnik útovat cenovou prémii a zvýšit tak zisk, ehož 
mže dosáhnout rznými zpsoby (nap. pomocí nových výrobk, technologií, 
poskytováním kvalitnjšího prodejního servisu), avšak tato strategie je dražší než 
strategie nízkých náklad, 
• cílená strategie – cílem je soustedit pozornost na výhodu nízkých náklad
nebo odlišnost vtšinou pro jeden úzký segment trhu, piemž podnik mže vytvoit 
jakékoli specifické pednosti, které odpovídají bu	 zvolené odlišnost, nebo získání 
jakékoli nákladové hodnoty. 
Porterovy základní konkurenní strategie jsou znázornny na následující tabulce  
. 2.3. 
Tab. . 2.3 Konkurenní strategie Portera 
M
ír
a 
sc
ho
pn
os
ti 
ko
nk
ur
ov
at
 
Konkurenní výhoda 
nízké náklady diferenciace 
ní
zk
á Strategie vedoucího 
postavení nízkých náklad
Diferencianí strategie 
vy
so
ká
 Cílená strategie pro 
vybraný segment trhu  
s nízkými náklady 
Cílená strategie pro 
vybraný segment trhu  
s diferenciací 
Zdroj: Dedouchová, Marcela. Strategie podniku, str. 56.
Konkurenní strategie dle Portera se v klasickém pojetí v praxi nenachází, protože 
obvykle dochází k prolínání nkolika druh strategie. 
 
 Porter, Michael. Konkurenní výhoda, str. 19.
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2.3 ANALÝZA 
Analýza je vdecká metoda, pomocí které je celek rozložen na elementární prvky,  
je to postup rozkladu od abstraktního ke konkrétnímu. Jedná se o myšlenkové rozlenní 
složité ekonomické skutenosti na její dílí ásti, vlastnosti a procesy, jimiž se vytváí 
podmínky pro poznání jednotlivých jejich stránek. Definicí analýzy lze pochopit jako 
vysvtlení uritého pojmu i složité innosti tak, že analyzovaný celek mže opt složit  
i lovk neznalý daného oboru jinými metodami.22
 Vzhledem k obsahové náplni této diplomové práce jsou zvoleny urité druhy analýzy, 
které slouží k diagnostikování vybraných faktor konkurenceschopnosti a jsou dále 
zpracovány v aplikaní ásti. 
2.3.1 PESTE ANALÝZA 
PESTE analýza je založena na zkoumání politického, ekonomického, sociálního, 
technologického a ekologického prostedí daného oboru, obce, kraje i státu a pedstavuje 
rozbor politických, ekonomických, sociálních, technologických a ekologických faktor
prostedí, které ovlivují podnikání a rozvoj podniku v daném oboru. 
 Politické prostedí  
 Politické prostedí je tvoeno legislativou nebo vládou. Faktory, jako jsou teba 
stabilita národní a zahraniní politické situace, lenství zem v EU aj., pedstavují pro 
podniky nejen významné píležitosti, ale i ohrožení. Politická omezení se totiž dotýkají 
každého podniku prostednictvím daových zákon, antimonopolních zákon, regulace 
dovozu a vývozu, cenové politiky, ochrany životního prostedí, ochrany domácích 
podnikatelských subjekt apod.23
Ekonomické prostedí 
 Toto prostedí zahrnuje faktory, které souvisí s toky penz, zboží, služeb, informací  
a energií. Vyplývají z ekonomické podstaty a základních smr ekonomického rozvoje a jsou 
 
Slovník cizích slov [online]. SCZ [22. 3. 2012]. Dostupné z: http://www.slovnik-cizich-slov.cz. 
Košan, Pavol a Oldich Šulé. Firemní strategie: plánování a realizace, str. 38. 
18 
charakterizovány stavem ekonomiky. Úspšnost podniku je na trhu je dána mírou 
ekonomického rstu, a to tak, že pímo vyvolává rozsah i obsah píležitostí, avšak souasn  
i hrozeb, ped které je podnik postaven.24 
Sociální prostedí 
 Sociální a demografické faktory odrážejí vlivy spojené s postoji, životním stylem  
a životem obyvatelstva a jeho strukturou. V souvislosti s rostoucím zájmem o vyšší kvalitu 
života podniky stále astji nabízejí kratší úvazky, delší dovolenou nebo flexibilní pracovní 
dobu. Stejn tak jako ostatní oblasti, i sociální faktory jsou v neustálém vývoji, který plyne 
z úsilí lovka naplnit své tužby a poteby.25 
Technologické prostedí 
 Informace o technických a technologických zmnách, které v okolí probíhají, 
napomáhají podniku, aby nezstal v zaostalosti, ale prokazoval aktivní inovaní innost. 
Veškeré zmny v daném okolí mohou dramaticky a rychle ovlivnit okolí, v nmž se podnik 
pohybuje. Technologické prostedí zahrnuje faktory, které souvisejí s vývojem materiál, 
proces, výrobních prostedk a know-how.26 
Ekologické prostedí 
Tento segment bývá v poslední dob velmi asto spojován s pedchozími prostedími, 
nebo ekologie je nedílnou souástí celé spolenosti a v souasnosti je nanejvýš 
vyzdvihována.27 
Grafické znázornní PESTE analýzy je zachyceno v obr. . 2.2. 
Obr. . 2.2 PESTE analýza 
  
Zdroj: Vlastní zpracování dle Košan, Pavol a Oldich Šulé. Firemní strategie: plánování a realizace, str. 38.
     Politické prostedí 
• daová politika  
• pracovní právo
    Ekonomické prostedí 
• úrokové sazby 
• inflace 

     Podnik 
      Sociální prostedí 
• vk zákazník
• kvalifikovaná pracovní síla
Technologické prostedí 
• nové výrobní technologie 
• vda a výzkum
   Ekologické prostedí 
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• zpracování odpadu
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 Je nutné zdraznit, že v rámci PESTE analýzy není cílem analyzovat všechny složky 
všech initel, ale vyhledat pouze ty složky, které mají pro daný podnik význam, a to  
na takovém trhu, na kterém tento podnik psobí.  
2.3.2 PORTEROVA ANALÝZA P
TI KONKURENNÍCH SIL 
Porterova analýza pti konkurenních sil klasifikuje odvtví podnikání jako celek, 
kdy je definováno pt hybných sil, které bezprostedn ovlivují podnikání v daném odvtví. 
Jedná se o rivalitu mezi konkurenními podniky v odvtví, hrozbu substituních výrobk, 
hrozbu vstupu konkurent, vyjednávací sílu dodavatel a vyjednávací sílu kupujících.   
  
Rivalita mezi konkurenními podniky v odvtví je vlastn snaha soupeících podnik
získat lepší pozici na trhu za pomoci co nejvyšší míry vynaložené energie, nástroj a využití 
konkurenní strategie. Konkurenti jsou základní kategorií pro mapování odvtví, slabých  
a silných stránek, sledování cenové, produktové i marketingové strategie. 
Hrozba substituních výrobk se týká produkt, které jsou reálným nebezpeím pro 
podnik. Toto nebezpeí je tím vyšší, ím vtší je ochota zákazníka nakupovat výrobky  
u konkurenního výrobce, hlavn v tom pípad, pokud jsou vyrábny v daném odvtví 
s nízkými náklady, tedy s vysokou ziskovostí a mohou na cen výrazn klesnout. 
Hrozba vstupu nových konkurent je dležitá obzvlášt v tch oborech na trhu, které 
jsou nové, moderní a jejich objem na trhu neustále roste. Podnikem v takovém oboru mže 
být tvoen tlak na cenu inovativním pístupem nebo zavádcími cenami, avšak jeho vysokými 
náklady je zamezena tvorba tak zvané konkurenní pozice.  
Vyjednávací síla dodavatel uruje podmínky, kterými se odbratelé mají ídit. Tato 
síla je tím vyšší, ím je na dodavateli odbratel závislejší a ovlivuje náklady na vstupy, 
suroviny nebo technologii. Vyjednávacími silami dodavatel jsou v tomto pípad napíklad 
zvýšení stupn vlastní konkurence, zjednodušení a harmonizace zptné integrace nebo 
dodávky jedinených produkt. 
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Vyjednávací síla kupujících intenzivn psobí na ceny, za které podniky své produkty 
prodávají. Rozsah síly kupujících závisí napíklad na potu zákazník, stupni diferenciace 
produktu nebo citlivosti na kvalitu produktu. Vytyuje také míru zisku, kterou mže podnik 
v dané situaci penechat konkurentm. 
Schéma Porterovy analýzy pti konkurenních sil je znázornno v následujícím  
obr. . 2.3.24
Obr. . 2.3 Model pti konkurenních sil podle Portera 







  


Zdroj: Vlastní zpracování dle Sedláková, Helena a Karel Buchta. Strategická analýza, str. 48. 
Porterova analýza pti konkurenních sil popisuje podmínky, které se odehrávají  
na trhu jako napíklad statistické údaje o konkrétních podnicích, finanních výsledcích 
konkurenních podnik, a stejn jako plánování je souástí strategického managementu 
podniku. 
2.3.3 QFD – DM KVALITY 
Pro identifikaci poteb zákazníka je podmínkou získat od nj informace, provést 
przkum tchto poteb a zpracovat data pomocí adekvátní techniky. Poteby zákazníka jsou 
 
Sedláková, Helena a Karel Buchta. Strategická analýza, str. 48. 
Konkurenti v odvtví 
Konkurenní síla vyplývající 
z rivality mezi konkurenními 
podniky 
Kupující 
Konkurenní síla pramenící 
z vyjednávací pozice kupujících 
Dodavatelé klíových vstup
Konkurenní síla pramenící 
z vyjednávací pozice dodavatel
Potencionální konkurenti
Konkurenní síla pramenící 
z hrozby vstupu potencionálních 
konkurent
Substituty 
Konkurenní síla pramenící 
z hrozby substitut
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promítnuty do pedbžných mitelných hodnot charakteristik jakosti, které pak pedstavují 
pedbžné cíle návrhu. Nejastjší metodou je pro tyto úely je metoda QFD – Quality 
Function Deployment. Cílem metody QFD je objasnit požadavky kladené na službu  
i produkt a urit priority a cíle, které tmto požadavkm odpovídají. V dsledku toho jsou 
nap. služby i výrobky zlepšovány, procesy optimalizovány a výsledkem je spokojený 
zákazník. Základní pomckou pro realizaci QFD jsou matice, které umožují vizualizaci, 
piemž nejdležitjší maticí je tzv. Dm kvality. 
Pro Dm kvality je vždy vybráno prvních deset preferovaných požadavk zákazníka 
zachycených v tabulce, která je pak výchozím údajem pro zpracování zjednodušené podoby 
Domu kvality. Ten je rozdlen na nkolik pokoj, konkrétn obsazení pokoje . 1 je nazváno 
hlasem zákazníka (VOC = Voice of Customer), pokoj . 2 je  nazván požadavky na produkt, 
pokoj . 3 je závislost mezi VOC a požadavky na produkt,  pokoj . 4 je konkurenním 
srovnáním z pohledu zákazníka, tedy zákaznický benchmarking, pokoj . 5 je technickým 
srovnáním za použití standardních test, tedy technický benchmarking, pokoj . 6 je nazýván 
stechou a vyjaduje konflikt zájm, pokoj . 7 je dležitost a v pokoj . 8 jsou konkrétní 
hodnoty parametr.25
Pro maticové schéma Domu kvality je teba stanovit symboly a bodové ohodnocení 
závislosti ádk na sloupcích a doplnit je do pokoje . 3: 
• slabá závislost – 1 bod – x, 
• stední závislost – 3 body  – xx, 
• silná závislost– 9 bod – xxx. 
Celkovým výsledkem je potom pokoj . 7, který je vypoten jako souet dležitostí 
hlasu zákazníka vynásobeného s bodovým ohodnocením závislosti a udává smr, kterým  
je nutné se vydat pi zlepšování služeb, piemž se postupuje od nejvyšší hodnoty po 
nejnižší.26
Grafické znázornní Domu kvality je zachyceno v obr. . 2.4. 
 
Blecharz, Pavel. ízení jakosti A, str. 82.
Blecharz, Pavel. ízení jakosti A, str. 83.
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Obr. . 2.4 Dm kvality  
Zdroj: Blecharz, Pavel. ízení jakosti A, str. 85.
Na základ zjištných požadavk zákazníka dle etnosti odpovdí a s aritmetickým 
prmrem je následn provedena grafická interpretace dat pomocí okna zákazníka  
a paprskového grafu.  
2.3.4 OKNO ZÁKAZNÍKA 
 Pro zhodnocení získaných dat existuje nkolik metod a technik. Okno zákazníka  
je jeden ze zpsob, jak lze vyhodnotit spokojenost zákazníka s uritým produktem  
i službou. Je to technika založená na porovnávání oekávání zákazníka se skuteným 
provedením služby. Je-li oekávání zákazníka vyšší než provedená skutená služba, je to znak 
nespokojeného zákazníka. V pípad, že oekávání zákazníka je rovno provedené služb, jde 
o spokojeného zákazníka. Je-li naopak zákazníkovo oekávání nižší než skuten provedená 
služba, jedná se o spokojeného a loajálního zákazníka. Vzhledem k tomu, že lenní 
zákazníka na spokojené i nespokojené, je velmi struné, nabízí se rozšíenjší metoda 
vyhodnocení dat spokojenosti zákazníka se službou, kterou je práv tzv. Demingovo okno
neboli okno zákazníka, která je bodovým hodnocením jednotlivých prvk služby a jejího 
provedení.27
Pi využití této metody jsou zkoumány dva aspekty požadavk na daný podnik, a to 
dležitost a kvalita provedení služby. Princip této metody je založen na bodovém ohodnocení 
jednotlivých atribut prvk, kterým zákazník pidlí uritý stupe dležitosti a následn
 
Nenadál, Jaroslav a Ržena Petíková a kol. Modely mení a zlepšování spokojenosti zákazník, str. 73. 
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stupe úrovn kvality provedení této služby. Nejastji je využívána denice se škálou 1 až 4 
bod, a to v následujícím poadí: 
• Dležitost: 4 = extrémn dležitý prvek, 3 = dležitý prvek, 2 = mén dležitý
prvek, 1 = nedležitý prvek.
• Stupe kvality provedení: 4 = výborné provedení, 3 = dobré provedení,  
2 = uspokojivé provedení, 1 = nevyhovující provedení.
 Pro vyhodnocení je využito aritmetických prmr každé položky zkoumání, tyto 
jsou následn zaneseny do grafu okna zákazníka skládajícího se ze ty kvadrant.28
Kvadrant A pedstavuje dležité servisní prvky, které jsou plnny neadekvátn  
a objeví-li se v tomto kvadrantu nkterý z bod, je nutné na tuto aktivitu zamit pozornost, 
nebo v tomto pípad je oekávání zákazníka vyšší než je skutené provedení služby. 
Kvadrant B zahrnuje dležité servisní prvky, které jsou také odpovídajícím zpsobem 
plnny a body nacházející se v tomto kvadrantu se shodují se zákazníkovým oekáváním,  
a proto je dležité si tuto dosaženou úrove aktivity udržet. 
Kvadrant C obsahuje vedlejší servisní prvky, které jsou plnny prmrným až slabším 
zpsobem a nacházejí-li se body v tomto kvadrantu, znamená to, že nejsou ze strany 
zákazníka nijak zvláš vyhledávány a tyto aktivity nevyžadují tedy žádnou další pozornost. 
Kvadrant D také obsahuje vedlejší servisní prvky, které jsou však na pomrn vysoké 
úrovni splovány, body v tomto kvadrantu znamenají aktivity pevyšující zákazníkovo 
oekávání a je tedy v tomto pípad vynaloženo nadmrné úsilí bez výraznjšího efektu  
na spokojenost zákazníka.29
 Grafické znázornní základního tvaru metody zvané okno zákazníka je v obr. . 2.5. 
 
	Blecharz, Pavel. ízení jakosti A, str. 115. 

Blecharz, Pavel. ízení jakosti A, str. 116.
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Obr. . 2.5 Okno zákazníka 
Extrémn dležitý prvek 
Špatné plnní        Výborné plnní 
      
  
      Nedležitý prvek 
                      Zdroj: Vlastní zpracování dle Blecharz, Pavel. ízení jakosti A, str. 117. 
Zjednodušen tedy lze shrnout, že hodnocení zákazníka je založeno na jeho oekávání 
s provedenou službou a innosti, které podnik poskytuje, jsou plnny tak, jak si zákazník 
peje. Pomocí této metody mže podnik interpretovat zpracovaná data, která takto usnadní 
vyvození dležitých závr a rozhodnutí o pípadných opatení sloužících k náprav. 
V souvislosti s Demingovým oknem zákazníka je pro srovnání reality a optima asto 
využíván, jakožto další zpsob grafického vyhodnocení, také tzv. paprskový diagram neboli 
Demingova hvzdice. Tento diagram má tolik paprsk, kolik je znak spokojenosti a je v nm 
vymezeno optimum, které vychází z hodnotící škály. Prmrné hodnoty odpovdí týkajících 
se stupn naplnní jednotlivých znak spokojenosti se vynáší na jednotlivé paprsky, ímž 
dochází k vyznaení plochy pedstavující reálnou spokojenost zákazníka. Reálnou plochu 
spokojenosti lze poté porovnat s plochou optimální spokojenosti zákazníka. Jako další 
možnost, jak vyhodnotit data v paprskovém diagramu, se užívá zpsob, kdy se vynesou 
krom stupn naplnní i váha, dležitost a prmrná hodnota, což poskytuje pehlednjší 
výsledky jednotlivých faktor spokojenosti, porovnání reálné plochy spokojenosti s reálnou 
plochou dležitosti a také porovnání obou tchto vzniklých ploch s plochou optima.30
Grafické znázornní Demingovy hvzdice je zachyceno v obr. . 2.6. 
 
Blecharz, Pavel. ízení jakosti A, str. 116.
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Obr. . 2.6 Demingova hvzdice 
Zdroj: Vlastní zpracování.
Po zpracování a následného vyhodnocení dat je tedy zejmé, že ím je plocha reálné 
spokojenosti zákazníka vtší a s plochou optima shodná, tím lépe. Na základ provedené 
analýzy spokojenosti zákazníka v konkrétním podniku mohou být tak zjištny oblasti, na 
které se podniky musí zamit a zlepšit tak své služby zákazníkm. 
2.3.5 BENCHMARKING 
Benchmarking je v souasné dob moderní a stále se rozvíjející metoda, která 
zlepšuje provádní inností identifikováním a aplikováním nejlepších výsledk tchto 
inností a jiných aktivit podniku. Je to soustavný a systematický proces, který se zamuje  
na porovnání vlastní efektivnosti z hlediska produktivity, kvality a praxe s jinými 
spolenostmi. Pojem benchmarking lze také vysvtlit jako mezipodnikové srovnání, které se 
mže zamit na rzné oblasti, což mohou být produkty, inovace, lidské zdroje, marketing 
nebo finanní ízení. Aby bylo možné identifikovat rzné operace a procesy v podniku, je 
dležité najít takové spolenosti, které vykonávají podobné operace a procesy se extrémn
dobrými výsledky a tím splnit podmínku mitelnosti.31  
Existuje nkolik zpsob jak klasifikovat benchmarking, avšak základem této metody 
je mení výkonu, tzv. metrický benchmarking, který se orientuje zejména na výstupy 
 
Karlöf Bengt a Svante Östblom. Benchmarking: Jak napodobit úspšné, str. 7. 
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podniku. Z dlouhodobého hlediska se na konkrétní postupy a procesy v podniku se zamuje 
tzv. strategický benchmarking, který je pedpokladem k vytvoení pedstavy o dobrých 
praktických postupech. Velmi podobnou metodou je také tzv. benchlearning, u kterého  
se jedná spíše o proces uení se od druhých a není u nj nezbytné hledat vždy jasné ukazatele 
pro srovnání.32  
Struktura benchmarkingu je zachycena na následujícím obr. . 2.7. 
Obr. . 2.7 Struktura benchmarkingu 
  
Zdroj: Vzdlávací centrum pro veejnou správu R, benchmarkingová iniciativa.  
[online]. VCVS R [23. 3. 2012]. Dostupné z: http://www.benchmarking.vcvscr.cz. 
 Úelem benchmarkingu je srovnání a následná implementace zlepšení výkon, 
proces, strategie, piemž se jedná o neustále pokraující proces, který se snaží nalézt 
nejlepší praktické postupy uvnit podniku. Smyslem benchmarkingu je dosáhnout co nejvyšší 
efektivity srovnávacích proces v podniku.33  
 
Vzdlávací centrum pro veejnou správu R, benchmarkingová iniciativa. [online].[citováno 2012-03-23]. 
Dostupné z: http://www.benchmarking.vcvscr.cz. 
Facility management institute. [online].[citováno 2012-03-23]. Dostupné z: http://www.fminstitut.cz. 
Metrický (výkonový) benchmarking  
analýza a porovnání výkonu, náklad, 
asu, lidských zdroj atd. 
Strategický (procesní) benchmarking  
analýza a porovnání proces, pístup, 
politik, strategií atd. 
      Benchlearning  
hledání nejlepších praxí a uení se 
od druhých. 
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2.3.6 PÁROVÉ SROVNÁNÍ 
Párové srovnání je jednou z jednoduchých posuzovacích metod. Tato metoda je 
užitená v pípad poteby srovnání nkolika možností a výbru priority mezi sebou.  
Párové srovnání se asto užívá ke zpracování výsledk SWOT analýzy, tedy silných a slabých 
stránek, píležitostí a hrozeb. Metoda spoívá v uspoádání kritérií, mezi kterými je vybíráno 
do matice. Pro každé kriterium jsou seazena kriteria tak, že je porovnáváno každé s každým a 
je urováno prioritní kriterium. asto se kriteria hodnotí bodovým systémem, kdy tzv. 
“vítzné“ kriterium je hodnoceno 2 body a to druhé kriterium obdrží 0 bod. V pípad, že 
ob kriteria jsou stejn dležitá, rozdlí se body mezi n, a to po 1 bodu. V závru jsou 
všechny body seteny ve sloupcích výhod a nevýhod a tím je zjištn nejdležitjší faktor. 
Matice párového srovnání je zachycena v tabulce. . 2.4. 
Tab. . 2.4 Matice párového srovnání 
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Zdroj: Vlastní zpracování. 
 Fullerova metoda párového porovnání spoívá ve srovnání jednotlivých kriterií, 
piemž se vždy oznaí to kriterium, které je v daném páru dležitjší a pro vyjádení této 
dležitosti se používá tzv. Fullerv trojúhelník. Pedností této metody je jednoduchost a 
možnost pipustit i skutenost, že nkteré dvojice jsou stejn dležité.34  
2.3.7 SWOT ANALÝZA 
SWOT analýza je typ analýzy stavu podniku z hlediska jeho silných stránek, tedy 
“Streghts“, slabých stránek, tedy “Weanesses“, píležitostí, tedy “Opportunities“ a ohrožení, 
 
Fotr, Jií a Jií Ddina a Helena Hrzová. Manažerské rozhodování, str. 120. 
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tedy “Threats“, což poskytuje podklady pro formulaci smr, aktivit, strategií a cíl k rozvoji 
podniku. Tato analýza spoívá v rozboru a hodnocení souasného stavu podniku (vnitní 
prostedí), kde hledá a klasifikuje jeho silné a slabé stránky, a souasné situace okolí podniku 
(vnjší prostedí), kde hodnotí píležitosti a hrozby, které mohou pro podnik nastat.
Silné stránky jsou dovednosti, pozitivní potenciál i zdroje, které umožují podniku 
získat konkurenní výhodu a pevahu nad konkurenty. Jsou to pozitivní vnitní podmínky 
podniku. 
Slabé stránky pedstavují nedostatky, omezení nebo slabiny, které mohou vést  
ke snížení výkonnosti podniku a jsou to jeho negativní vnitní podmínky. 
 Píležitosti znamenají možnosti rozvoje podniku, jak se odlišit od konkurence  
a zárove zavasu odhalit uritá rizika. Jedná se o píznivé vnjší prostedí, které mže být 
vhodné pro ešení jakéhokoli zámru.  
Hrozby jsou negativní dopady vnjšího prostedí, které mohou pedstavovat závažné 
pekážky pro realizaci uritého úmyslu podniku. 
 Tato analýza identifikuje tyi východiska pro formulaci rozvojových opatení, kdy  
se management podniku rozhoduje, kterou strategii využít. Východiska analýzy jsou 
oznaována jako: 
• SO (MAX-MAX): využití silných stránek pro zužitkování nastalých 
píležitostí, 
• WO (MIN-MAX): pekonání slabých stránek pro využití naskytnutých 
píležitostí, 
• ST (MAX-MIN): využití silných stránek pro eliminaci hrozeb, 
• WT (MIN-MIN): zamení na minimalizaci negativních efekt za nepíznivých 
pedpoklad. 
Výsledná strategie je vhodnou kombinací všech uvedených strategií podle momentální 
situace v podniku. Matice SWOT je vyznaena na následující tabulce . 2.5. 
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Tab. . 2.5 SWOT matice 
SWOT analýza Vnitní faktory 
Silné stránky (S) Slabé stránky (W)
Vnjší faktory 
Píležitosti (O) SO WO 
Hrozby (T) ST WT 
Zdroj:Czech Engineering. [online]. Czech Engineering [23. 3. 2012].  
Dostupné z: http://www.czech-engineering.com. 
Ze SWOT analýzy jsou vyvozovány závry, které se vztahují ke konkrétní situaci 
podniku, a je hodnocen jejich dopad na výbr strategie. Na základ tohoto je posuzován 
stávající stav podniku a poté jsou provádny zásahy, které mohou do budoucna podniku 
napomoci k efektivnjší innosti.35
2.4 SHRNUTÍ KAPITOLY 
 Kapitola „teoreticko – metodická východiska“ zahrnuje základní pojmy a metody, 
které se vztahují k této diplomové práci a jsou následn zpracovány v kapitole „Praktická 
ást“. 
Po dkladném rozboru analyzovaného podniku v rámci malého a stedního podnikání 
se zde vychází z definice eského statistického úadu a po zjištní potebných informací pro 
zpracování výzkumu, které byly získány prostednictvím studia dokument a literatury, 
vztahují k dané problematice této práce, je provedena celková analýza makroprostedí, 
analýza vnjšího prostedí podniku pomocí PESTE analýzy a analýza mikroprostedí pomocí 
Porterovy analýzy pti konkurenních si je provedena analýza konkurence podniku.  
Charakteristika podniku je provedena na základ informací poskytnutých 
managementem daného podniku.  
Analýza vnitního prostedí podniku je dána rozhovory, dotazováním i pozorováním 
konkrétního podniku.  
Nemén dležitým prvkem v rámci výzkumu je identifikace poteb zákazníka 
sledovaného podniku a následná tvorba benchmarkingu reálných a optimálních výsledk na 
základ vyhodnocení dat pomocí tzv. Okna zákazníka. 
Syntézu výsledk všech využitých analýz umožuje metodika SWOT, na jejímž 
základ jsou definována opatení a doporuení pro analyzovaný podnik, která by mla vést ke 
zlepšení jeho souasného stavu. 
 
Sedláková, Helena a Karel Buchta. Strategická analýza, str. 92.
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3 PROFIL PODNIKU 
Tato ást diplomové práce je vnována charakteristice podniku, v níž bude podnik 
Alfa profilován, bude popsán jeho sortiment a také organizaní struktura i podnikové 
prostedí.  
3.1  PROFIL PODNIKU ALFA 
Podnik Alfa je specializovaným podnikem s klimatizaní technikou, který je inný 
v oblastech návrh, dodávek a montáží, servis a oprav klimatizaních systém
renomovaných výrobc. Svým sortimentem spadá do odvtví stavební instalace. Podnik sídlí 
v Ostrav v Moravskoslezském kraji. Nachází se nedaleko centra podél jedné z hlavních 
komunikací procházející tímto mstem a díky tomu je podnik pro zamstnance, dodavatele  
i zákazníky dobe dostupný. Na tomto míst má podnik své kanceláe a rovnž skladovací 
prostory pro veškerý materiál. Podnik dále sází na jistotu, a to tím, že je komplexn pojištn  
u renomovaného pojišovacího ústavu, vetn pojištní odpovdnosti za škodu z titulu nápln
jeho podnikání. 
Podnik má rovnž zízenou poboku v hlavním mst Praha, a to z ist
ekonomických, strategických a logistických dvod, kde psobí nkolik zamstnanc inných 
hlavn pro region echy. 
Klimatizace je využitelná v obanské a rezidenní oblasti, což znamená na místech 
sloužících k pobytu a odpoinku (byty, rodinné domy, hotelové pokoje a haly, restaurace, 
koncertní a divadelní sály, kavárny atd.), dále pak v oblasti komerní (administrativní budovy, 
bankovní a pojišovací ústavy, laboratoe, lékaské ordinace, operaní sály, rozhlasová  
a televizní studia, soudní sín atd.) a nebo v oblasti prmyslové (výrobní prostory  
pro zpracování a skladování textilu, potravin, tabáku, kožešin, farmaceutických barev a lak, 
knihovny, ítárny, archiválie atd.).36
 
Markoviová, Nora. Strategie podniku, str. 24.
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3.1.1 SORTIMENT 
Podnik Alfa nabízí komplexní služby v oblasti klimatizaní techniky, které spoívají 
v následujících bodech: 
• úvodní konzultace se zákazníky s pojené s definováním jejich požadavk  
a pedstav, 
• návrh technického ešení spoívající ve výpotu tepelných zisk místností, kde 
je klimatizace požadována, 
• volba nejvhodnjšího systému klimatizace od adekvátního poskytovatele 
s ohledem na požadavky zákazníka a rovnž s ohledem na budoucí provozní náklady systému 
klimatizace, 
• zpracování projektové dokumentace, 
• vlastní instalace klimatizaního systému vetn všech souvisejících profesí 
(stavební úpravy, zajištní napájení systém vetn elektrorevize, zajištní odvodu 
kondenzátu od klimatizaních jednotek), 
• provádní záruního servisu na základ uzavené servisní smlouvy  
s uživatelem a bezplatné odstranní pípadných poruch klimatizaního systému v záruní 
dob, 
• zajištní pozáruního servisu.37
3.1.2 ORGANIZANÍ STRUKTURA 
V malých podnicích se zpravidla využívá jednoduchá organizaní struktura, kde jeden 
lovk – zpravidla podnikatel – eší vtšinu ídících úkol.  
V pípad podniku Alfa je jeden jednatel jednající za celý podnik, dva obchodní 
editelé, z ehož jeden psobící v regionu echy a druhý v regionu Morava, tyi vedoucí 
technici servis a montáží, z toho dva opt pro region echy a dva pro Moravu, jeden 
zástupce pro technicko-obchodní záležitosti pro region Morava, jeden lovk zajišující 
technicko-organizaní záležitosti pro region echy, nkolik technik servis a montáží pro 
region echy i Moravu. Sekretariát je rozdlen opt pro ob ídící jednotky, v nkterých 
záležitostech je inný pro celý podnik a má své kanceláe v obou regionech. Typ organizaní 
struktury podniku Alfa je maticový a pln funkní. 
 
Zpracováno na základ rozhovoru s odborníkem podniku Alfa.
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Schéma organizaní struktury podniku je zachyceno na obr. . 3.1. 
Obr. . 3.1 Organizaní struktura podniku  











 Zdroj: Zpracováno dle interních materiál podniku, stav k 23. 2. 2012. 
3.1.3 VÝVOJ POTU ZAM
STNANC A JEJICH PRACOVNÍ NÁPL
Po založení podniku bylo zamstnáno pouze nkolik málo osob, kterými byli jednatel, 
projektant a dva technici. Pozdji pistoupila jedna osoba pro administrativní záležitosti  
a nkolik dalších osob bylo zamstnáno v regionu echy. Postupn se podnik rozrstal 
v obou regionech, ale došlo i k fluktuaci z dvodu neschopnosti plnní úkol ze strany dvou 
zamstnanc, kteí byli nahrazeni novými. Podnik Alfa ítá dnes 21 zamstnanc38 a všichni 
mají pracovní pomr na dobu neuritou, na emž si podnik velmi zakládá, už kvli jeho 
stabilit. Využívá rovnž outsourcingových služeb, a to jak pravidelných (pro úetnictví  
a mzdy celého podniku nebo pro úklid kanceláí), tak nepravidelných (pi kapacitních 
špikách bývají najímáni montéi).   
Následující tabulka . 3.1 zachycuje vývoj potu zamstnanc v letech 2008 – 2012. 
Tab. . 3.1 Poet zamstnanc v podniku Alfa 
Podnik Alfa 
Rok psobení na trhu 2008 2009 2010 2011 2012 
Poet zamstnanc 8 12 16 20 21 
                      Zdroj: Vlastní zpracování na základ interních materiál podniku 
 
	Aktuální stav potu zamstnanc k datu 23. 2. 2012.
      Jednatel podniku 
Sekretariát            
       Region Morava 
Obchodní editel 
Region Morava 
Obchodní editel  
Region echy 
Technicko-organizaní 
      zajištní   Region echy 
Vedoucí technik  
      servis a montáží 1 
Region Morava
Vedoucí technik  
      servis a montáží 2  
      Region Morava
Vedoucí technik  
      servis a montáží 1  
      Region echy 
Vedoucí technik  
      servis a montáží 2  
      Region echy 
 Technici servis a montáží Technici servis a montáží 
Sekretariát  
Region echy 
Technicko-obchodní
       zastoupení Region Morava 
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Pracovní nápl jednatele se ztotožuje s ustanoveními obchodního zákoníku, která 
íkají, že jednatel je oprávnn jednat jménem spolenosti, je zpsobilý ke všem právním 
úkonm jménem spolenosti a odpovdný za ádné vedení pedepsané evidence.39
Obchodní editel má na starosti akviziní innost, udržování kontakt se stávajícími 
zákazníky, vyhledávání nových zákazník, spolupracuje s projekními kanceláemi, 
zpracovává cenové nabídky a nákladové kalkulace, zabývá se administrativním zpracováním 
zakázek a prostednictvím vedoucích technik dohlíží na realizaci zakázek. 
Technicko-obchodní zastoupení je v podniku Alfa relativn nová pozice, slouží 
k výpomoci obchodního editele a je mu pln podízena. 
Pod pojmem technicko-organizaní zajištní se rozumí organizace innosti vedoucích 
technik a podpora obchodního editele v záležitostech realizace. 
Vedoucí technikové servis a montáží koordinují komplexní zajištní realizací, oprav 
a servisních inností, ídí techniky a osoby poskytující služby outsourcingovým zpsobem. 
Technici servis a montáží zajišují samotné realizace, opravy a servis. 
Sekretariát má dv asistentky pro echy a Moravu, které mají na starosti 
administrativní innost, práci s ekonomicko-informaním systémem a organizaní zajištní 
chodu kanceláí. 
3.2 PODNIKOVÉ PROSTEDÍ 
Podnikové prostedí, jinak nazváno také podnikovou, firemní, manažerskou nebo 
organizaní kulturou, je definováno jako souhrn aktivit a vnjších i vnitních znak typických 
pro konkrétní spolenost. Má za úkol vytvoit pro zamstnance pracovní prostedí, které 
umožní nasmrovat co nejvíce lidské energie, talentu a kreativity pro dosažení spolených 
podnikových cíl a spokojenosti zákazník podniku. Jasn také odlišuje jednu spolenost  
od druhé a vytváí vnitní podnikové klima. Mnohdy se jedná o nevyslovené, implicitn
stanovené normy.  
Zahrnuje zpsob myšlení, ei, celkovou vnitropodnikovou komunikaci a veškeré iny 
lidí v podniku. Obvykle psobí „pod povrchem“ a významn ovlivuje pístup pracovník
k pracovnímu výkonu, jejich chování vi sob navzájem i navenek podniku. Je klíovým 
faktorem pi zavádní zmn ve firm – na lidech a jejich zpsobu myšlení záleží, zda 
zamýšlená zmna bude úspšná. 
 

Raban, Pemysl a kol. Obchodní zákoník, str. 133.
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Podnik Alfa sídlí ve typodlažní budov, kde má vylennou ást druhého podlaží. 
Kanceláe jsou strategicky velmi dobe rozdleny – pi prvním vstupu do spolenosti  
se návštvník setká s pracovnicí sekretariátu, odkud vede na jednu stranu kancelá k majiteli 
podniku a na druhou stranu kancelá k obchodnímu editeli a technikm.  
Kanceláe podniku jsou vybaveny veškerým píslušenstvím potebným  
pro bezproblémový chod podniku, vetn techniky pro odborné pojetí a reprezentaci 
spolenosti. 
Využívá se interní podnikové sít, obchodnímu editeli slouží rovnž speciální 
tiskárna, která je urena pro tisk výkres vtších formát v nejvyšší kvalit. Osobní poíta
v kancelái sekretariátu má mimo jiné funkci serveru, což znamená, že na nj jsou ukládána 
veškerá data poíta z ostatních kanceláí a tato jsou vzájemn zpístupnna oprávnným 
osobám. V kancelái majitele je krom jeho osobního pracovního stolu ješt jeden vtší stl 
urený pro jednání s partnery, zákazníky nebo zamstnanci.  
Zamstnanci využívají pro kontakt s okolím jak pevné tak i mobilní sít.  
Zamstnanci i majitel picházejí na pracovišt každý pracovní den v osm hodin ráno. 
Obchodní editel, vedoucí technikové i ostatní technikové se pravideln scházejí v kancelái 
majitele, kde je projednána denní, pípadn týdenní organizace veškerých akcí a aktivit  
a rovnž provedena kontrola úkol z pedchozích dn i týdn. Obchodní editel nebo 
vedoucí technikové mají krom toho ješt jednou až dvakrát denn krátkou poradu 
s majitelem v pípad nov vzniklých naléhavých, tudíž operativn ešených situací.  
Kanceláe v Praze jsou vybaveny stejným zpsobem, piemž jedna je urena 
obchodnímu editeli a osob pro technicko-organizaní zajištní, druhá technikm a tetí 
slouží jako pracovišt administrativy a také pro píjem návštv na sekretariátu.40
3.3 POJEM KLIMATIZANÍ SYSTÉM 
 První patenty pro chladící stroje byly nahlášeny v polovin 19. století, piemž klíové 
pro dnešní stav techniky byly praktické aplikace, které se datují do závru 19. století. V té 
dob se nmecké pivovary tradin pedzásobovaly pírodním ledem jak pro technologii 
vaení, tak i distribuci jejich nápoje. V druhé polovin 19. století vzrostla výroba piva 
v Nmecku ze 14 na 70 milion na hlavu, ale navíc po nkolika letech velmi mírných zim 
vznikl enormní nedostatek pírodního ledu. Toto se poítá jako chvíle nástupu chladících 
 
Markoviová, Nora. Strategie podniku, str. 26.
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stroj, vyvinutých po mnoha letech pokus pro praktické použití. pavkovými 
kompresorovými zaízeními na výrobu ledu byl položen základní kámen k rozvoji široce 
využitelné chladící techniky. Významným impulsem pro rozvoj kompresorového chlazení 
bylo využití v oblasti klimatizace, zejména v USA ve 20. – 30. letech minulého století, kdy  
se objevily halogenové uhlovodíky s obchodním oznaením „freony“, což odstartovalo 
moderní vk chladící techniky. V poslední dob se stále astji objevují informace o nových 
chladivech se slibnými ekologickými, termodynamickými i ekonomickými vlastnostmi. Úsilí 
o maximální úspory energií, zejména pro vytápní, urychlilo rozvoj oboru chladící techniky, 
využívajícího kondenzaní teplo systému – tepelných erpadel. Souasný trend rstu cen 
elektrické energie potvrzuje oprávnnost širokého nasazení tchto zaízení jak pro vytápní 
objekt, reverzibilní pro klimatizaci/topení i pro pípravu teplé užitkové vody.41
Dle zákona . 406/2007 Sb. o hospodaení energií v aktuálním znní, se klimatizaním 
systémem rozumí soubor všech zaízení a prvk na úpravu parametr vnitního prostedí 
spojených s ohevem, chlazením, zvlhováním a filtrací vzduchu, které jsou souástí stavby. 
Jmenovitým chladícím výkonem klimatizaního systému se rozumí jmenovitý píkon pohonu 
zdroje chladu. Vlastník nebo provozovatel klimatizaního systému se jmenovitým chladícím 
výkonem vyšším než 12 kW je povinen zajistit každé 4 roky pravidelnou kontrolu 
klimatizaního systému dle výš uvedeného zákona. Kontrolu klimatizaních systému mohou 
provádt pouze osoby pezkoušené ministerstvem prmyslu a obchodu z problematiky užití 
úinnosti energie a návrh opatení, nebo osoby autorizované podle zvláštního právního 
pedpisu (zák. . 360/1992 Sb., o výkonu povolání autorizovaných architekt a o výkonu 
povolání autorizovaných inženýr a technik inných ve výstavb, ve znní pozdjších 
pedpis.42

 
Kolektiv autor. Chladící a klimatizaní technika, str. 45.
Zpravodaj Svazu CHKT, s.r.o., 1/2011, str. 45.
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4 PRAKTICKÁ ÁST 
Tuto ást diplomové práce tvoí aplikace vybraných analýz definovaných v “teoreticko – 
metodických východiscích“ pro konkrétní podnik, jedná se zejména o PESTE analýzu, 
Porterovu analýzu pti konkurenních sil, pro zmení spokojenosti zákazník Demingovo 
okno zákazníka, následný benchmarking a SWOT analýzu. Cílem této ásti je navrhnout 
doporuení a opatení pro analyzovaný podnik. 
4.1 PESTE ANALÝZA KLIMATIZANÍHO OBORU 
 Analýza PESTE pedstavuje rozbor politických, ekonomických, sociálních, 
technologických a ekologických faktor prostedí, které ovlivují podnikání a rozvoj podniku 
Alfa v daném oboru a je založena na zkoumání politického, ekonomického, sociálního, 
technologického a ekologického prostedí daného oboru, obce, kraje i státu. 
V politické oblasti jsou sledovány zájmy politických stran a vlády, které jsou 
vyjádené legislativou.  
Co se oboru klimatizace týe, jedná se hlavn o technické normy pro chladící techniku, 
tepelná erpadla a klimatizaci, kdy jsou ve vtšin pípad staré normy nahrazeny novými, 
modernjšími, pípadn se nkteré normy upravují i harmonizují s legislativou Evropské 
unie. Dále se jedná o rzné certifikace pracovník a podnik nakládajících s regulovanými 
látkami a tzv. F-plyny.43 Poslední aktualizace certifikací pracovník a firem probhla 
v ervenci 2011, kdy Ministerstvo životního prostedí vydalo nové pokyny  
pro získání certifikátu pro subjekty zacházejícími s regulovanými látkami. V eské republice 
je momentáln okolo 3000 fyzických a právnických osob, které provádjí práce vyžadující 
tento certifikát.  
V rámci politické oblasti oboru klimatizaní techniky se samozejm sleduje i trend 
zamstnanosti. Podle przkumu Hospodáské komory R z ledna 2012 tém jedna ptina 
podnik snižuje poátkem tohoto roku poty zamstnanc, jen 9 % naopak pibírá nové. Tato 
skutenost se promítá také do oboru klimatizaní techniky, a to z toho dvodu, že je navázán 
na trh ve stavebnictví, ve kterém již dlouhodob dochází k poklesu objemu stavební výroby. 
 
43 F-plyny – látky používané pedevším jako chladiva, lenné na látky HFC (ásten fluorované uhlovodíky)  
a látky PFC (zcela fluorované uhlovodíky), známé pod oznaením nap. R134a, R22, R23, R125, R143a, R152a 
a jejich smsi R404a, R407c, R410a. 
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Tém dv tetiny podnik neplánují zvyšování mezd svých zamstnanc, pouze 15 % 
podnik mzdy zvýší, ale nejastji o 2 až 5 %. Jak pedseda Hospodáské komory R, Petr 
Kužel, soudí, je nyní dležité, aby vláda R eské podnikání, využívající zkušeností 
z krizového období minulých let, dostupnými prostedky podpoila, napíklad systematickou 
pomocí pi uplatnní eských podnik na nových exportních trzích mimo Evropu, zavedením 
platby DPH jen ze zaplacených faktur nebo zavedením tzv. „Kurzarbeitu“. 44 Pes všechna 
tato fakta celkem 60 % podnik v przkumu HK R uvedlo, že i v souasné nelehké 
ekonomické situaci má problém sehnat potebné pracovní síly. Z tohoto potu pak více než 
dv tetiny pipustily to, že je velmi obtížné sehnat zejména kvalifikované osoby 
v technických profesích.45  
Pínosem v tomto oboru byla úprava režimu penesení daové povinnosti na DPH  
ve stavebnictví pi poskytnutí stavebních nebo montážních prací, která nabyla úinnosti  
1. 1. 2012. Kritériem pro posouzení, zda na instalaci klimatizace dopadá režim penesení 
daové povinnosti, je úel jejího použití. Je-li klimatizace instalována pro obydlí, poítaová 
centra, obchody i kanceláe, je zdanna odbratelem v režimu penesení daové povinnosti. 
V pípad, že je klimatizace využívána v prmyslovém provozu, tuto da piznává dodavatel.  
Pro obor klimatizace je tato novela zákona pozitivní v tom ohledu, že podnik poskytující 
službu již není povinen platit DPH z této innosti ješt ped pijetím finanního plnní  
za poskytnutou službu, protože da u tohoto plnní piznává píjemce, a to vždy ke dni 
uskutenní zdanitelného plnní.  
Ekonomická oblast pedstavuje stav ekonomiky, který potom ovlivuje schopnost 
podniku Alfa dosahovat odpovídající výnosnosti. Už kvli k tzv. krizovému období minulých 
let, je teba pipustit, že prmysl již neroste tak rychle jako v pedchozích msících i letech. 
Stavební produkce v roce 2011 ve stálých cenách meziron klesla o 3,1 %, stavební 
produkce klesla v roce 2011 ve srovnání s konjunkturním rokem 2008 o 10,8 %.46 Nárst 
zamstnanosti u prmyslových firem i zvyšující se objem nových zakázek ze zahranií svdí 
o tom, že podstatná ást eských prmyslových firem i za velmi složitých podmínek a ostré 
konkurenci dokáže na trhu uplatnit své produkty a služby, a to i na tch nejnáronjších 
svtových trzích. Samotný prmysl tažený vývozem však nedokáže pozvednout celou 
 
Kurzarbeit – termín užívaný pro dohodu mezi zamstnanci, zamstnavatelem a státem, který znamená zkrácení 
pracovní doby zamstnanc, piemž ušlý píjem jim doplácí stát a zamstnavatel se zaváže, že nikoho 
z pracovního pomru nepropustí.  
Hospodáská komora R. [online]. HK R [25. 2. 2012]. Dostupné z: http://www.komora.cz. 
eský statistický úad. [online]. SÚ [25. 2. 2012]. Dostupné z: http://www.czso.cz. 
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ekonomiku. Pro zajištní dlouhodobé prosperity R je teba, aby se pozvedla mnohá odvtví 
ekonomiky, jako je stavebnictví. Stavebnictví se v roce 2011 nacházelo v negativním trendu  
a jeho produkce byla nízká. Ve stavebnictví se šetí po všech stránkách, klesá hodnota 
zakázek, snižují se ceny, snižuje se poet zamstnanc a výkon stavebnictví tedy klesá.47   
Podnik Alfa ovlivují i makroekonomické ukazatele, kterými jsou napíklad míra inflace, 
bilance zahraniního podniku, vývojová tendence hrubého domácího produktu nebo mnové 
ukazatele. Toto všechno umožuje základní orientaci ve vývoji hospodáství  
a nasmrování dalších strategických krok managementu podniku. 
Tab. . 4.1 Vybrané makroekonomické ukazatele R 
Ukazatele reálné ekonomiky Mící jednotka 2009 2010 2011 
HDP mld. K, b. c. 3 739,2 3 775,2 3 809, 3 
HDP %, r/r, reáln -4,7 2,7 1,7 
Vývoz zboží a služeb %, r/r, reáln -10,0 16,6 11,0 
Dovoz zboží a služeb %, r/r, reáln -11,7 16,2 7,5 
Stavební produkce %, r/r, reáln -0,9 -7,1 -3,1 
Míra inflace %, r/r, prmr 1,0 1,5 1,9 
Ceny stavebních prací %, r/r, prmr 1,2 -0,2 -0,5 
Mnové ukazatele ekonomiky 
CZK/EUR prmr 26,445 25,290 24,6 
CZK/USD prmr 19,057 19,111 17,7 
Zdroj: eský statistický úad. [online]. SÚ [5. 4. 2012]. Dostupné z: http://www.czso.cz. 
  
 Jak je z tabulky . 4.1 zejmé, nkteré ukazatele se zobrazují v záporných hodnotách, 
což lze piíst k celosvtové hospodáské a ekonomické recesi. Hrubý domácí produkt se 
zvýšil  
z -4,7 % na 1,7 %, stejn tak došlo ke zvýšení hodnot vývozu (z -10,0 % na 11,0 %) a dovozu 
zboží a služeb (z -11,7 % na 7,5 %). Jak již bylo v úvodu zmínno, stavební produkce, pod 
kterou spadá i obor klimatizace, poklesla, a to z -0,9 % na -3,1 % a s tím jsou samozejm
spojeny i ceny stavebních prací (ze 1,2 % na -0,5 %). Jak je patrné, i prmr denních 
nominálních kurz eské koruny vi euru i americkému dolaru za rok se snižují.48
 Následující tabulka . 4.2 vyjaduje ekonomické údaje v rámci Moravskoslezského 
kraje. 
 
Zpravodaj Svazu CHKT, s.r.o., 8/2011, str. 23.
	eský statistický úad. [online]. SÚ [5. 4. 2012]. Dostupné z: http://www.czso.cz. 
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Tab. . 4.2 Vybrané ekonomické údaje v MSK 
Ukazatel Mící jednotka Období 
Hodnota 
ukazatele 
Rst/pokles oproti 
stejnému období 
pedchozího roku v % 
Poet obyvatel   k 31. 12. 2011 1 230 534 -0,3 
Regionální HDP mil. K, b.c. 2010 369 908 2,9 
Vývoz mil. K, b.c. 2010 274 385 21,3 
Prmrná mzda  K 1.-4. tvrtletí 2011 22 271 2,6 
Základní stavební výroba  mil. K, b.c. 2011 12 553 4,6 
Zdroj: eský statistický úad. [online]. SÚ [5. 4. 2012]. Dostupné z: http://www.czso.cz. 
  
Celosvtový trh pro klimatizátory inil v roce 2010 asi 89 milion jednotek, což je 21 % 
zvýšení ve srovnání s rokem pedchozím. Jak uvádí mezinárodní klimatizaní a chladící 
zpravodaj JARN, rok 2010 byl díky globální ekonomické obnov zejména v Asii, a horkému 
poasí po celém svt, úspšným rokem pro prmysl s klimatizaními a chladicími systémy. 
Dále zveejuje informaci, že cena klimatizaních jednotek narstá. Surové materiály tvoí asi 
90 % náklad na klimatizátory pro místnosti: 30 % m	, 45 % ocelová deska a 15 % hliník. 
Podle údaj World Bank se cena mdi mezi rokem 2009 a 2011 zhruba zdvojnásobila, cena 
ocelové desky se zvýšila o 25 % a cena hliníku o tém 50 %. Podle mnoha vedoucích 
výrobc klimatizátor budou tyto vyšší ceny surových materiál nevyhnuteln psobit  
na ceny klimatizátor v píštích msících i v R. Ceny chladiv se v roce 2010 také prudce 
zvýšily, a to konkrétn u chladiv typu R410 a R22, jejichž cena se mezi poátkem a koncem 
roku 2010 v ín ztrojnásobila, což má samozejm dopad i na evropský, potažmo eský trh. 
Spirálovit rostoucí ceny surových materiál a chladiv pekraují kapacitu výrobc se s nimi 
vyrovnat, v letošním roce se oekává zvýšení cen asi o 10 %.49
Sociální oblast zahrnuje životní styl obyvatel, údaje o pracovní síle, prmrném vku 
obyvatel i vzdlání populace. V rámci vzdlanosti v oboru klimatizaní techniky  
je nabídka široká. Zájemci o tento obor mají možnost navštvovat napíklad Stední odborné 
uilišt v Kostelci nad Orlicí, které nabízí jak tíletý uební obor Elektromechanik pro 
zaízení a pístroje se zamením na montáže a servis chladící a klimatizaní techniky, 
tepelných erpadel i domácích elektrických spotebi, tak tyletý obor s maturitou 
Mechanik elektrotechnik zamený na montáže a servis chladící a klimatizaní techniky  
a tepelných erpadel. Škola využívá odborných zkušeností mistr odborného výcviku  
 

Japan Air Conditioning, Heating & Refrigeration News [online]. JARN [25. 3. 2012]. Dostupné na z: 
http://www.ejarn.com.
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a kvalitn vybavených dílen, vetn moderních uebních pomcek.50 Co se vysokého školství 
týe, nabízí se zájemcm o klimatizaní techniku a vzduchotechniku studium v rámci 
stavebních a strojírenských fakult na univerzitách i vysokých školách v R, kde mají 
možnost studovat konkrétní obor Technická zaízení budov. 
Krom klasického stedoškolského a vysokoškolského studia je možné navštvovat dálkové 
rekvalifikaní studium na stední škole polytechnické v Brn, a to obor Elektromechanik pro 
zaízení a pístroje se zamením pro chladírenskou a klimatizaní techniku v rozsahu 440 
vyuovacích hodin, vetn 19 hodin závrené zkoušky.  
Svaz chladící a klimatizaní techniky pedstavilo v roce 2011 také vlastní školicí stedisko 
v Praze, které disponuje tepelnými erpadly, solárními panely pro výzkum využití solární 
energie ve spojení s tepelným erpadlem nebo výukovými panely pro tzv. „malé“ chlazení a 
klimatizace. K výukovým a školícím úelm byla vydána nová skripta nazvaná Chladící a 
klimatizaní technika, která poskytují základní informace o všech oblastech oboru a jsou 
první podobnou publikací tohoto druhu v R. 
Obor klimatizaní techniky je podporován v mnoha smrech. V neposlední ad  
se jedná o podporu ze strany ministerstva práce a sociálních vcí v rámci Operaního 
programu Lidské zdroje a zamstnanost ve spolupráci s Evropským sociálním fondem, a to 
v nkolika zajímavých projektech. Nkteré projekty všeobecn podpoí podniky, jiné rozvíjí 
dovednost zamstnanc v odvtví chladící a klimatizaní techniky, další se úzce zamují na 
konkrétní tematiku, napíklad kontrolu tsnosti chladících okruh s F-plyny.51
Technologická oblast je nedílnou souástí podporující rst podniku a jeho 
konkurenceschopnost. Technologie a jejich vývoj velkou mrou pomáhají podniku dosahovat 
lepších hospodáských výsledk, proto je pro podnik nezbytné tento vývoj neustále sledovat  
a na jeho zmny umt vas zareagovat. Moderní technologie klimatizaních systém dosahuje 
maximální energetické úinnosti, minimální spoteby energií a minimálních provozních 
výdaj bhem životnosti zaízení. Nabídka systém je široká, poínaje jednoduchým 
systémem s chladícím výkonem 2,5 kW, kone vysoce inteligentním systémem s chladícím 
výkonem nkolika desítek kW. Systém vždy sestává z jedné vnitní a jedné venkovní 
jednotky, avšak není výjimkou ani systém umožující provoz až 30 i 40 vnitních jednotek. 
Tyto klimatizaní systémy mohou dle majitelova pání chladit nebo vytápt a vyznaují  
se jednoduchou obsluhou, úsporou elektrické energie, nízkou hluností pi provozu, pesnou 
 
Zpravodaj Svazu CHKT, s.r.o., 3/2011, str. 48-49.
Svaz chladící a klimatizaní techniky[online]. SCHKT [9. 2. 2012]. Dostupné z: http://www.schkt.cz.
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regulací prostorové teploty, atraktivním designem vhodným pro jakýkoli interiér, 
automatickým restartem po výpadku elektrického napájení a dalšími užitenými funkcemi. 
Klimatizaní systémy se v zásad dlí na dva druhy, kterými jsou systémy s pímým výparem 
a vodní systémy. Klimatizace, které jsou vybaveny tepelným erpadlem, mohou pracovat  
i reverzibiln a teplo s nízkým potenciálem z vnjšího prostedí „peerpávat“ do prostedí 
vnitního a tím vytápt danou místnost.52  
Pokud chce být podnik konkurenceschopný, musí neustále sledovat trendy v technologiích. 
Mezi aktuální evropská témata nkolika posledních msíc patí vývoj sorpních chladi
s malým a stedním stupnm chladícího výkonu, které používají chladiva pátelská vi 
životnímu prostedí a mají velmi nízkou spotebu elektiny anebo využití nejmodernjších 
technologií pro minimalizaci globálního oteplování a ochranu ozonové vrstvy. Také otázka 
klimatizovaného obleení je mezi odborníky klimatizaních systém velmi diskutované téma. 
Jednotka dlouhá 10 cm, široká 5 cm a vážící 100 g mže být zašita do šat a pi stoupající 
teplot bude horký vzduch nasáván do jednotky chlazené mikrokompresorem a pohánn sítí 
tenkých trubek v šatech. Tato novinka by mohla být využita ve zdravotnictví jako pikrývka 
pro snížení krvácení nebo pro ochlazování orgán pi jejich transplantaci. 
Aby se podnik mohl nadále vzdlávat v nových technologiích daného oboru, mže získat 
informace o technologiích napíklad na veletrzích, které se v urité pravidelnosti uskuteují 
na rzných místech v R nebo Evrop. Tyto veletrhy bývají vtšinou tematicky orientovány a 
každý návštvník si mže v programu vybrat téma, které ho nejvíce zajímá.
 Ekologie je všude ve svt stále více skloované slovo. Také podnik Alfa musí dbát 
ekologických standard a podílet se na ochran životního prostedí. Proto pracuje  
s ekologicky pijatelným chladivem R410a, které má kvalitní tepeln technické vlastnosti jako 
je objemová chladivost nebo vliv na pestup tepla, což výrazn snižuje náklady.53 V odborné 
veejnosti se asto diskutuje o tak zvaných F-plynech, u nichž je teba neustále snižovat jejich 
emisi. Klíovou povinností provozovatel klimatizaního a chladícího zaízení je jeho 
kontrola z hlediska možných únik plynu. V pípad úniku potebuje chladící zaízení 
pracovat na vyšší výkon, aby se udržela teplota na správné úrovni. To ovlivní nejen úinnost, 
ale také zvýší spotebu energie, a tím i úty za energii. Efektivní zpsob, jak tmto únikm 
pedejít, je instalace detekních zaízení. Pro jakoukoli práci s F-plyny má podnik Alfa 
 
Zpracováno na základ rozhovoru s odborníkem podniku Alfa.
 R410 – tzv. chladivo budoucnosti, v souasné dob se zaíná používat v oblasti klimatizací, jedná se o 
vysokotlaké chladivo, pro toto chladivo se musí používat specieln navržené kompresory, výparníky, 
kondenzátory a ostatní souásti chladícího okruhu. 
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certifikované osoby, které jsou po odborném zaškolení zpsobilé nakládat s regulovanými 
látkami a F-plyny. Dle Evropského naízení . 303/2008 je nutné zajistit, aby ve všech 
lenských státech probíhaly podprné mechanismy certifikace a práce s tmito látkami 
provádly pouze osoby ádn zaškolené a certifikované. Odborníci odhadují, že po plném 
zavedení a zapracování legislativních omezení se sníží emise F-plyn do roku 2015 o 40 % 
oproti situaci bez regulace.54  
Následující obrázek . 4.1 znázoruje lenské zem EU s certifikaními a školícími systémy, 
kdy plná implementace systém znamená veškerou certifikaci související s vzájemným 
uznáváním k certifikaci spoleností a pracovník v rámci stacionárních chladicích a 
klimatizaních zaízení a tepelných erpadel obsahujících nkteré fluorované plyny. Za 
držitele doasných certifikát jsou považováni pracovníci a spolenosti, které jsou držiteli 
certifikátu vydaného podle stávajících kvalifikaních program pro innosti, kterými jsou 
kontrola tsnosti aplikací obsahujících nejmén 3 kg fluorovaných skleníkových plyn  
a aplikace obsahující nejmén 6 kg fluorovaných skleníkových plyn s hermeticky 
uzavenými systémy, které jsou takto konkrétn oznaeny, znovuzískávání, instalace, údržba 
nebo servis.55
Obr. .  4.1 EU s certifikaními a školícími systémy 
Zdroj: Zpravodaj Svazu CHKT, s.r.o., 5/2011, str. 50-51. 
Nov nastává pro podnik Alfa povinnost každoron odevzdávat hlášení  
o pohybu množství F-plyn a regulovaných látek za pedešlý rok. Dle zákona . 483/2008  
 
Zpravodaj Svazu CHKT, s.r.o., 5/2011, str. 50-51.
Naízení komise (ES) . 303/2008 v souladu s naízením Evropského parlamentu a Rady (ES)  842/2006 
v aktuálním znní, Úední vstník Evropské unie [online]. Eur-lex [8. 3. 2012]. Dostupné z: http://www.eur-
lex.europa.eu. 
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§ 32 se mimo jiné jedná o zcela první uvedení regulované látky na území eské republiky, 
znovuzískání, recyklaci, regeneraci nebo zneškodnní regulovaných látek a F-plyn.56
Také produkce samotných zaízení klimatizaních systém má vzestupnou tendenci k ochran
životního prostedí. Napíklad v druhé polovin roku 2011 byl odbornému publiku pedstaven 
široký rozsah výrobk z oblasti kompresor, které splují vyšší nároky  
na ekologickou úinnost.57
Souástí programu EU zmny klimatu, který se soustedí na energetickou úinnost jako na 
jednu z metod, jak snížit emise CO2, je oznaování energetické spoteby. Evropská komise 
uruje, že zlepšené povdomí se odrazí v nákupním rozhodování uživatel, kteí pro 
uspokojování svých poteb budou volit co možná nejekologitjší variantu klimatizaního 
systému. V následujícím obrázku . 4.2 jsou zaznaeny energetické úinnosti jednotky 
v režimu chlazení i vytápní a ukázka samotného energetického štítku. 
Obr. . 4.2 Energetická úinnost jednotky a energetický štítek 
Zdroj: Interní materiály podniku Alfa. 
  
Cílem podniku Alfa je práce s inovativními produkty s ohledem na snižování energetické 
náronosti budov a energetického zatížení planety.  
 
Integrovaný systém plnní ohlašovacích povinností [online].ISPOP [27. 2. 2012]. Dostupné z: http:// 
www.ispop.cz.
Zpracováno na základ rozhovoru s odborníkem podniku Alfa.
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 V rámci PESTE analýzy byly identifikovány základní oblasti, které mají výrazný 
dopad na podnik Alfa a jeho innost. Mezi nejdležitjší kritéria pro úspšné  
a konkurenceschopné podnikání na eském trhu patí dodržování legislativy a všech 
technických i jiných norem vydaných R a EU, konkrétn se jedná o úpravu režimu 
penesení daové povinnosti na DPH ve stavebnictví, vzdlanost zamstnanc v daném oboru 
vetn všech školení a certifikací, sledování celkového stavu ekonomiky v R a pružná 
reakce na její zmny, rychlá adaptace na nové technologické postupy a samozejm práce 
s ekologicky pijatelnými materiály. 

4.2 PORTEROVA ANALÝZA P
TI KONKURENNÍCH SIL 
Porterova analýza pti konkurenních sil podniku je asto využívanou technikou 
chování konkurent na daném trhu. Cílem je vymezení pti sil, a to zejména konkurent
v odvtví, potenciálních konkurent, substitut, vyjednávací síly dodavatel a vyjednávací 
síly kupujících. 
Konkurence je proces, ve kterém se setkávají zájmy rzných ekonomických subjekt. 
Každý, kdo vstupuje na trh, chce docílit neho, co pro nj bude výhodné, a proto tam 
vstupuje s uritými zájmy. Jedná se o analýzu v rámci eské republiky, konkrétn na území 
Moravskoslezského kraje. 
4.2.1 KONKURENTI V ODV
TVÍ 
Vzhledem k ekonomickým skutenostem, které se v celém svt odehrály v nkolika 
minulých letech, je nutno brát ohled na finanní situaci mnoha klimatizaních spoleností,  
na základ které dochází v posledním roce k jejich zetelnému úbytku i k diversifikaci.  
Konkurence podniku Alfa byla autorkou analyzována již v bakaláské práci v roce 
2010 a od tohoto roku v této oblasti nedošlo k žádným výrazným zmnám, nicmén nabízí  
se možnost srovnání potu zamstnanc konkurenních podnik za tyto poslední dva roky  
a vyhodnocení jejich stavu v závislosti na ekonomickou situaci odehrávající se v posledních 
nkolika letech. 
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Mezi konkurenty podniku Alfa v Moravskoslezském kraji patí spolenosti AZ Klima, 
Temex, Klimont-ex nebo Pragoclima, v regionu echy se jedná hlavn o spolenost  
Klima-Classic, a to z dvodu nabídky stejných služeb se stejnou nabídkou sortimentu.58  
Spolenost AZ KLIMA s.r.o. byla založena v roce 1992, psobí na celém území eské 
republiky a Slovenské republiky a zamstnává celkem 161 osob. Je ízena spolenost z Brna, 
kde má své sídlo, které je obchodním, technickým a finanním centrem, výrobní závod  
s dlouholetou tradicí se nachází v Milovicích u Mikulova. Slovenská dceiná spolenost má 
sídlo v Bratislav.59

polenost Temex spol. s r.o. má sídlo v Ostrav, zamstnává 97 odborník rzných 
profesí a na trhu psobí od roku 1991. Spolenost je tvoena tyminosnými pilíi, kterými 
jsou automatizace, vzduchotechnika, stroje a prodej. Specializuje se na konkrétní odvtví, což 
spolenosti umožuje psobení nejen na trzích evropských, ale i v Americe, Africe i Asii.60
Spolenost Klimont-ex, s.r.o. sídlí v Ostrav a psobí na trhu od roku 1998. Dodává 
klimatizaní zaízení a vzduchotechnické zaízení, tepelná erpadla a zabývá se také výrobou, 
instalací a opravami elektrických stroj a pístroj.61
Spolenost Pragoclima, spol. s r.o. psobí na trhu klimatizaní techniky od roku 1990  
a adí se mezi prkopníky v uvádní produkt DAIKIN na eskoslovenský a pozdji na eský 
trh klimatizaní techniky. Sídlí v Praze a má jedno stedisko v Ostrav. Zajišuje 
projektování, montáž a servis a k dnešnímu dni ítá 12 zamstnanc.62
Spolenost Klima-Classic s.r.o. se adí k nejvtším firmám v oboru klimatizaní 
techniky s potem pibližn 38 kmenových zamstnanc. Pražské sídlo firmy se nachází  
v objektu, který je pln uzpsoben provozním požadavkm, tj. jak pro zajištní 
administrativy, tak i pro úely logistiky a distribuce klimatizace.63
Srovnání konkurent z hlediska zamstnanc je uvedeno v grafu . 4.1. 
 
	Markoviová, Nora. Bakaláská práce 2010: Strategie podniku, str. 28.

AZ KLIMA s.r.o. [online]. AZ KLIMA [8. 3. 2012]. Dostupné z: http://www.azklima.com
Temex, spol. s r.o. [online]. Temex [8. 3. 2012]. Dostupné z: http://w ww.temex.cz
Klimont-ex, s.r.o. [online]. Klimont-ex [8. 3. 2012]. Dostupné z: http://www.klimont-ex.cz
Pragoclima, spol. s r.o. na justice.cz [online]. Justice [8. 3. 2012]. Dostupné z: http.//www.justice.cz. 
Klima-Classic s.r.o. [online]. Klima-Calssic [8. 3. 2012]. Dostupné z: http://w ww.klima-classic.cz  
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Graf . 4.1 Srovnání konkurent z hlediska zamstnanc
Zdroj: Vlastní zpracování. 
Z grafu . 4.1 je zejmé, že i pes velký pokles potu zamstnanc v posledních dvou 
letech je z tohoto hlediska nejvtším konkurentem AZ KLIMA s.r.o. Dále je z grafu patrné, že 
i dob celosvtové recese se podnik Alfa na trhu ve svém oboru udržel na dobré pozici a 
dokonce jako jediný ze všech jmenovaných zaznamenal nárst potu zamstnanc. Na 
základ interview s majitelem podniku bylo prokázáno, že nárst potu zamstnanc podniku 
Alfa byl zpsobem potebou dalších pracovních sil z dvodu navýšení zakázek, z toho 
vychází, že podnik Alfa byl a je konkurenceschopný.  
V píloze . 1 je uveden monitoring nejvtších konkurenních podnik. 
4.2.2 SUBSTITUTY 
V oblasti substitut nemá klimatizaní technika žádné zastoupení. Obnovitelné zdroje 
z tohoto hlediska prakticky neexistují. V rámci zimních msíc však lze pracovat s takovými 
možnostmi, jako jsou tepelná erpadla. V praxi to znamená, že klimatizaní systém v letních 
msících prostory chladí a v zimních msících tyto prostory umí i vytápt. Tepelné erpadlo 
penáší teplo získané z venkovního prostedí do místnosti, a to i v pípad, že venku mrzne. 
Pracuje v režimu chlazení/topení - v návaznosti na zvolený režim. Provozní náklady 
tepelného erpadla jsou velice nízké.64
  
 
Markoviová, Nora. Strategie podniku, str. 30.
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4.2.3 POTENCIÁLNÍ KONKURENTI 
Pod pojmem potenciální konkurenti je možné si pedstavit podniky, které v souasné 
dob v daném mezzoprostedí nepsobí, ale mají schopnost se konkurenty stát. Vstup tchto 
podnik závisí na bariérách vstupu v kombinaci s reakcí stávajících úastník, kterou mže 
vstupující podnik oekávat. Vysoké riziko vstupu nových konkurent pro podnik znamená 
hrozbu, naopak nízké riziko vstupu konkurence mže být pro podnik píležitostí. Vstup 
nových podnik do odvtví je vymezen existujícími pekážkami vstupu  
do odvtví. Pokud jsou bariéry vstupu do odvtví vysoké, je hrozba vstupu nových firem  
na trh malá.  
 Pro vstup do tohoto odvtví existují následující požadavky: 
• investice do technického a materiálového vybavení, piemž technickým 
vybavením se rozumí speciální náadí pro montáž klimatizaních systém, 
• dostatek volného kapitálu pro provozní úely, 
• vzdlaný a odborn fundovaný personál, 
• investice do vozového parku.65
4.2.4 VYJEDNÁVACÍ SÍLA DODAVATEL
Dodavatelé mohou psobit jako hrozba v tom pípad, když zvyšují ceny a podniky 
musí toto zvýšení zaplatit nebo pistoupit na nižší kvalitu. Obojí vede k poklesu zisku. Slabí 
dodavatelé dávají podniku možnost snížit cenu a požadovat vyšší kvalitu.  
Hlavními dodavateli, kteí spolupracují s podnikem Alfa, jsou jmenovit Daikin, LG  
a Toshiba.  
Spolenost Daikin založila v roce 1972 v belgickém Ostende svou evropskou dceinou 
spolenost – Daikin Europe NV. Nepetržitá podpora ze strany japonské mateské firmy jak 
ve sfée investic, tak v oblasti výzkumu a vývoje umožnila, aby se Daikin Europe vyvinul  
v nejmodernjší komplex v Evrop, co se týe výroby klimatizaních zaízení a aby se na trhu 
tchto zaízení – v komerním i obytném sektoru – stal uznávaným lídrem. Svou innost  
 
Markoviová, Nora. Strategie podniku, str. 31.
48 
na eském trhu spolenost Daikin zahájila v roce 1992 a je úspšn psobící na trhu  
do dnes.66
Pro podnik Alfa dodává vnitní a venkovní klimatizaní jednotky, kondenzaní 
jednotky, chladie kapalin, tepelná erpadla, nkteré vybrané montážní píslušenství  
pro konkrétní typy systém. 
Spolenost LG Electronics se snaží posunout horizonty své obchodní innosti v oboru 
klimatizace do sektoru B2B a stát se významnjším dodavatelem ešení pro podniky. Divize 
Air Conditioning spolenosti LG staví na pedchozích výborných úspších a zvyšuje 
konkurenceschopnost znaky LG na globálním trhu vytápní, ventilace a klimatizace  
s dodávkami široké palety služeb: od klíových souástí až po komplexní ešení pro firmy. 
Byla založena v roce 1958 v Korei nejprve pod názvem Gold Star, poté prošla nkolika 
obmnami i fúzemi a pod souasným pojmenováním ji známe od roku 1999.67  
Pro podnik Alfa dodává vnitní a venkovní klimatizaní jednotky, tepelná erpadla, 
nkteré vybrané montážní píslušenství pro konkrétní typy systém. 
Spolenost Toshiba již v Evrop psobí více než 30 let a zamstnává na tomto 
kontinentu kolem 4 000 pracovník. Evropským zastoupením korporace je spolenost 
Toshiba of Europe Limited se sídlem v Londýn v Anglii. Krom obchodních aktivit 
provozuje spolenost Toshiba v Evrop také oddlení výzkumu a vývoje – jedná se o jedno  
z mnoha výzkumných a vývojových stedisek spolenosti Toshiba mimo Japonsko. Je jedním 
z významných dodavatel klimatizaní techniky na trhu. V dnešní dob má spolenost pes 
112 dceiných spoleností ve více než 40 zemích.68  
Pro podnik Alfa dodává vnitní a venkovní klimatizaní jednotky, tepelná erpadla, 
nkteré vybrané montážní píslušenství pro konkrétní typy systém. Veškeré komponenty 
jsou dodávány od dodavatel v Praze. Vyjednávací síla dodavatel je vysoká, protože se 
jedná o nejvýznamnjší dodavatele klimatizaní techniky v Evrop.69
Dodavatelé v oblasti klimatizaní techniky tvoí na trhu klimatizace v R dominantní 
podíl, piemž dílí podíl jednotlivých podnik zstává v posledních dvou letech i pes jejich 
vzájemný konkurenní boj totožný. 
 
Daikin Airconditioning Central Europe Czech republic spol. s r.o. [online].DACE [2012-02-16]. Dostupné z: 
http://www.daikin.cz
LG Electronics CZ, s.r.o. [online]. LG Electronics [16. 2. 2012]. Dostupné z: http://www.lge.com
	Toshiba-Europe[online].Toshiba Europe [16. 2. 2012]. Dostupné z: http://www.toshiba-czech.com

Markoviová, Nora. Strategie podniku, str. 31.
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4.2.5 VYJEDNÁVACÍ SÍLA KUPUJÍCÍCH 
Síla kupujících velmi intenzivn psobí na ceny, za nž mohou podniky prodávat. 
Kupující jsou pro podnik výzvou, když požadují vysokou kvalitu nebo lepší servis. To má 
vliv na zvýšení výrobních náklad. Slabí kupující vytváejí pro podnik píležitost zvýšit ceny 
a získat vyšší zisk. Jednotliví kupující se od sebe liší svou velikostí, potebami, požadovanou 
kvalitou výrobk i služeb a potenciálem rstu.  
Podnik Alfa má nkolik velkých zákazník, kteí tvoí významný podíl na celkovém 
obratu podniku. Nemá žádného zákazníka, na kterém by byl existenn závislý.  
Pro velké zákazníky je podnik schopen v nkterých pípadech nabídnout individuální 
podmínky prodeje, jako jsou napíklad výhodnjší cena, množstevní sleva atd. 
Klimatizace je využitelná v obanské a rezidenní oblasti, což znamená na místech 
sloužících k pobytu a odpoinku (byty, rodinné domy, hotelové pokoje a haly, restaurace, 
koncertní a divadelní sály, kavárny atd.), dále pak v oblasti komerní (administrativní budovy, 
bankovní a pojišovací ústavy, laboratoe, lékaské ordinace, operaní sály, rozhlasová  
a televizní studia, soudní sín atd.) a nebo v oblasti prmyslové (výrobní prostory  
pro zpracování a skladování textilu, potravin, tabáku, kožešin, farmaceutických barev a lak, 
knihovny, ítárny, archiválie atd.). Proto lze konstatovat, že klienty podniku Alfa jsou jednak 
fyzické osoby – jednotlivci, ale také právnické osoby – spolenosti, státní podniky atd. 
Struktura potenciálních kupujících se v posledních dvou letech nezmnila a i nadále 
je podnik Alfa ve svém portfoliu schopen vytvoit individuální nabídku jak vtším 
zákazníkm, tak i tm drobnjším. 
Na základ Porterovy analýzy pti konkurenních sil je pro podnik situace na trhu 
únosná, neexistuje hrozba nov vstupujících konkurent. Potenciální hrozbou pro podnik 
mže být pouze stávající konkurence. Pesto však lze klimatizaní systémy pojmout jako 
zdroj neustálého využití v rzných sektorech. Spolenost Alfa má sice silné konkurenty 
psobící na cílovém trhu, ale vzhledem k osobnímu pístupu majitele podniku má podnik Alfa 
konkurenní výhodu v osobním kontaktu klienta s managementem podniku.70
 
Markoviová, Nora. Strategie podniku, str. 32.
50 
4.3 BENCHMARKING 
V rámci srovnání podniku Alfa s konkurenním podnikem byla z nkolika výše 
uvedených podnik vybrána spolenost AZ KLIMA s.r.o. Tato spolenost zajišuje 
komplexní služby v oblasti technického zaízení budov (TZB) a provádí 
dodávku vzduchotechniky a chladící techniky do staveb, které slouží administrativ, obchodu, 
výrob, zdravotnictví, stravování, kultue a sportu. Zpracovává projektovou dokumentaci, 
vyrábí vzduchotechnické potrubí, vzduchotechnické komponenty 
a vzduchotechnické jednotky, dodává, vypracovává položkové rozpoty, zpracovává cenové 
nabídky, realizuje montáže a zajišuje záruní i pozáruní servis, a to jak na území eské 
republiky, tak i na území Slovenska.71
Jak podnik Alfa, tak podnik AZ KLIMA s.r.o. nabízejí podobné nebo totožné služby,  
a proto je v následujících tabulkách provedeno srovnání poskytovaných služeb zákazníkm,  
a to nejprve ze strany podniku Alfa a poté ze strany podniku AZ KLIMA s.r.o. Srovnání je 
ohodnoceno známkami +++ jako výborné, ++ jako dobré, + jako únosné a - jako neexistuje. 
Tab. . 4.3 Srovnání služeb z pohledu podniku Alfa 
Podnik Alfa AZ KLIMA s.r.o.
nalezení optimálního ešení Ano ++ 
pehled v oboru klimatizace Ano + 
zpracování projektové dokumentace Ano +++ 
cenová úrove Ano ++ 
délka záruky Ano + 
kvalita provedení montáže Ano + 
rychlost, flexibilita montáže Ano ++ 
rychlost nástupu k oprav Ano ++ 
rychlost a kvalita opravy Ano + 
24 hodinová servisní pohotovost Ano - 
dostupnost náhradních díl pro pozáruní opravy Ano + 
rychlost a kvalita pozáruní opravy Ano + 
záruní lhta na opravu Ano ++ 
Zdroj: Vlastní zpracování. 
 
AZ KLIMA s.r.o. [online]. AZ KLIMA [8. 3. 2012]. Dostupné z: http://www.azklima.com
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Tab. . 4.4 Srovnání služeb z pohledu podniku AZ KLIMA s.r.o. 
Služby AZ KLIMA s.r.o. Podnik Alfa 
dodávka vzduchotechniky Ano ++ 
dodávka chladící techniky Ano +++ 
projektová dokumentace Ano +++ 
výroba vzduchotechnického potrubí Ano - 
výroba vzduchotechnických komponent Ano - 
výroba vzduchotechnické jednotky Ano - 
vypracování položkových rozpot Ano +++ 
zpracování cenové nabídky Ano +++ 
realizace montáží Ano +++ 
záruní servis Ano +++ 
pozáruní servis Ano +++ 
Zdroj: Vlastní zpracování. 
 Jak je z výše uvedených dvou tabulek zetelné, z pohledu služeb poskytujících 
podnikem Alfa je pouze 1 parametr výborný, tedy totožný, 5 parametr podobných, avšak 
s dodatkem “dobrý“, 6 parametr podobných s dodatkem “únosný“ a 1 parametr je odlišný, 
tudíž ve službách podniku AZ KLIMA s.r.o. neexistuje. 
Z pohledu služeb poskytovaných podnikem AZ KLIMA s.r.o. jsou krom 3 parametr
týkající se vzduchotechniky všechny totožné, pouze 1 parametr obsahuje dodatek dobrý. Toto 
je dáno skuteností, že portfolio poskytovaných služeb podniku AZ KLIMA s.r.o. je 
rozsáhlejší, zahrnující výrobu vzduchotechnických komponent, vzduchotechnického potrubí 
a vzduchotechnických jednotek, zatímco služby poskytované podnikem Alfa jsou zameny 
prioritn na klimatizaní techniku. 
Z veejn dostupných materiál konkurenního podniku AZ KLIMA s.r.o. a interních 
materiál podniku Alfa jsou v následující tabulce srovnány následující hodnoty, uvedené 
v rozvaze a ve výkazu zisku a ztrát obou podnik. 
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Tab. . 4.5 Vybrané ukazatele rozvahy a výkazu zisku a ztráty v roce 2010 v tis. K
Rok 2010 podnik Alfa  na 1 osobu AZ KLIMA s.r.o. na 1 osobu 
Náklady 12 770 608, 1 102 712 637, 9 
Výnosy 1 984 94,5 14 020 87, 1 
Tržby 81 324 3 872, 5 340 256 2 113, 4 
Závazky 25 784 1 227, 8 61 198 380, 1 
Pohledávky 21 978 1 046,6 105 996 658, 4 
Bankovní úvry a výpomoci 2 593 124 13 510 84 
Aktiva celkem 31 739 1 511, 4 268 879 1 670 
Pasiva celkem 31 739 1 511, 4 268 879 1 670 
Dlouhodobý majetek 3 927 187 73 883 459 
Krátkodobý fin. majetek 1 990 94, 8 61 169 380 
Software 74 3, 5 1 358 8, 4 
Hospodáský výsledek 5050 240 30 674 190, 5 
Zdroj: Vlastní zpracování. 
  
Z tabulky . 4.5 je zejmé, že ne všechny ukazatele podniku Alfa jsou nižší než 
ukazatele podniku AZ KLIMA s.r.o. Je to mimo jiné dáno velikostí podnik  
a jejich potem zamstnanc a zakázek. Tomuto faktu odpovídá i výše bankovních úvr  
a výpomocí a také samotný hospodáský výsledek za úetní období. Jako markantní rozdíly 
v nkterých položkách obou podnik jsou uvedeny napíklad nákladové hodnoty, které 
v podniku Alfa iní 608 100 K na osobu, zatímco v podniku AZ KLIMA s.r.o. 637 900 K
na osobu. Z teoretického hlediska by podnik AZ KLIMA mla mít náklady v souvislosti na 
poet zamstnanc mnohem nižší, než má podnik Alfa s pouhými 21 zamstnanci. Další 
analyzovanou položkou je ukazatel výnos, který iní v podniku Alfa 94 500 K na osobu  
a v podniku AZ KLIMA s.r.o. 87 100 K na osobu, což je i pes nižší kapacitu zamstnanc
podniku Alfa více, než v konkurenním podniku AZ KLIMA s.r.o. Položka tržeb v podniku 
Alfa iní 3 872 500 K na osobu a v podniku AZ KLIMA s.r.o. 2 113 400 K  
na osobu. Tyto hodnoty dokazují, že menší podnik Alfa, má skoro dvakrát vyšší tržby  
na zamstnance než druhý analyzovaný podnik. Ukazatel pohledávek, který iní 1 046 600 
K na osobu, je u podniku Alfa vyšší než u podniku AZ KLIMA s.r.o., který iní 658 400 K
na osobu, což znamená, že podnik Alfa má ve sledovaném úetním období více vydaných 
faktur, vzniklých z obchodního styku s odbrateli. Poslední zajímavou položkou pro analýzu 
srovnání je hospodáský výsledek obou podnik, který v podniku Alfa dosahuje 240 000 K
na osobu a v podniku AZ KLIMA s.r.o. 190 500 K na zamstnance. Hospodáský výsledek 
podniku Alfa je skoro o 50 000 K vyšší než u podniku AZ KLIMA s.r.o., což dokazuje, že 
podnik Alfa je v tomto ohledu efektivnjší než podnik AZ KLIMA s.r.o., což je dáno, jak již 
je výše zmínno, také zamstnaneckou kapacitou, ale i efektivitou práce obou podnik. 
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Oba uvedené podniky se v roce 2011 zabývaly zakázkou vypsanou investorem pro 
administrativní budovu v MSK. Investor zadal zpracování úpravy projektové dokumentace 
nezávislému projektantovi a na základ této dokumentace vypsal výbrové ízení. Jednalo  
se o pízemí, první a druhé nadzemní podlaží budovy, kdy každé z nich mlo rozlohu 950 m². 
V tomto pípad bylo mimo jiné úkolem zpracovat stávající technické ešení budovy, kterým 
bylo vytápní plynovým kotlem, chlazení vodním systémem a ízení samostatným systémem 
mení a regulace. Podnik Alfa z vlastní iniciativy vstoupil v jednání s investorem a doporuil 
mu uritou optimalizaci, a to navržení systému VRV III72, který integruje všechny ti výše 
uvedené stávající systémy a oproti tmto systémm se vyznauje nižší energetickou 
nároností, což znamená snížení provozních náklad. Pro tuto zakázku bylo poptáno celkem 
pt klimatizaních podnik v R, piemž výbrové ízení sestávalo ze dvou kol. Ti podniky 
nabídly alternativní ešení pomocí inovativních technologií, ostatní dva podniky již do dalšího 
kola nepostoupily z dvodu nevyhovujících, zastaralých zpsob ešení. Mezi temi 
postupujícími podniky se umístily podniky Alfa, AZ KLIMA s.r.o. a tetí, pro žádost 
anonymity nejmenovaný, podnik „C“. V druhém kole výbrového ízení byla rozhodující 
cenová nabídka všech tí podnik.73 Pro srovnání jsou cenové nabídky rozepsány 
v následující tabulce . 4.6. 
Tab. . 4.6 Cenová nabídka podnik pro daný objekt administrativní budovy v MSK v K
Poptané podniky K Výbrová ízení 
Alfa 9 897 970 1. kolo výbrového ízení 
 9 850 000 2. kolo výbrového ízení 
AZ KLIMA s.r.o. 9 950 525 1. kolo výbrového ízení 
9 900 000 2. kolo výbrového ízení 
Podnik „C“ 11 309 959 1. kolo výbrového ízení 
10 970 660 2. kolo výbrového ízení 
Podnik „D“ 11 837 886 1. kolo výbrového ízení 
nepostoupil 2. kolo výbrového ízení 
Podnik „E“ 11 494 663 1. kolo výbrového ízení 
 nepostoupil 2. kolo výbrového ízení 
Zdroj: Vlastní zpracování. 
 Jak je z tabulky . 4.6 patrné, podnik Alfa nejenže navrhnul systém, který nahrazuje  
a integruje dosavadní zastaralé ešení objektu administrativní budovy a pitom snižuje 
 
Systém VRV III - Variable Refrigerant Volume, registrovaná ochranná známka spolenosti Daikin, umožuje 
pipojení více vnitních jednotek na jednu venkovní, používá se jak pro aplikace v bytech a rodinných domech, 
tak i pro sestavy stedního výkonu pro komerní budovy, restaurace, hotely, atd. 
Zpracováno na základ rozhovoru s odborníkem a interních materiál podniku Alfa.
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provozní náklady budovy, ale v závreném kole výbrového ízení i optimální cenu tohoto 
projektu.  
4.4 OKNO ZÁKAZNÍKA 
K sestrojení dat pro okno zákazníka je nutné poznat hodnoty spokojenosti zákazníka  
s jednotlivými znaky, a to vetn dležitosti požadavku a kvality jeho provedení. Analýzou 
dat, které se tchto požadavk týká, je vyznaeno 13 parametr služby, které podnik Alfa 
poskytuje. Na základ daných požadavk je proveden sbr dat, který se váže k dležitosti  
a kvality provedení požadavk. Tchto 13 parametr je hodnoceno 52 respondenty, tedy 
zákazníky podniku Alfa.  
V následující tabulce . 4.7 je zachycena dležitost a kvalita provedení požadavku 
z pohledu vlastníka podniku Alfa. Parametry daných poskytovaných služeb jsou zde 
znázornny v jednotlivých krocích, a to ve sledu, v jakém jsou služby zákazníkovi 
poskytovány, tedy od poáteních konzultací a návrh až po závrený pozáruní servis  
i pípadné opravy. 
Tab. . 4.7 Dležitost a kvalita provedení požadavku – pohled vlastníka podniku 
Požadavky na podnik Alfa 
Dležitost Kvalita provedení 
nedležité méndležité dležité 
hodn
dležité špatná ucházející dobrá vynikající
Konzultace, 
návrhy 
nalezení optimálního ešení    x   x 
pehled v oboru klimatizace 
 
x 
   
x 
Zpracování 
projektové 
dokumentace, 
ešení 
rychlost zpracování projektové dokumentace 
 
x 
   
x 
cenová úrove
  
x 
  
x 
délka záruky 
  
x 
  
x 
Dodávka, 
montáž 
kvalita provedení montáže   x     x 
rychlost, flexibilita montáže   x     x 
Záruní 
servis, opravy
rychlost nástupu k oprav
  
x 
 
x 

rychlost a kvalita opravy 
  
x 
  
x 
24 hodinová servisní pohotovost 

x 
   
x 

Pozáruní 
servis, opravy
dostupnost náhradních díl pro 
pozáruní opravy  
x 
  
x 

rychlost a kvalita pozáruní opravy    x    x 
záruní lhta na opravu   x     x 

Zdroj: Vlastní zpracování.
 Jak je z tabulky . 4.7 patrné, pro vlastníka podniku Alfa jsou všechny dané 
parametry pi kontaktu se zákazníkem dležité. Tato tabulka je také vyjádením stanoviska 
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vlastníka podniku Alfa na kvalitu provedení požadavk a je zde zejmé, že kvalita provedení 
všech parametr je dle jeho uvážení 4 krát dobrá a v ostatních pípadech vynikající.  
Tab. . 4.8 Požadavky zákazníka dle dležitosti s aritmetickými prmry 
Požadavky na podnik Alfa 
Dležitost 
nedležité méndležité dležité 
hodn
dležité 
aritmetický 
prmr 
Konzultace, návrhy 
nalezení optimálního ešení 0 0 0 52 4 
pehled v oboru klimatizace 0 0 20 32 3,615 
Zpracování projektové 
dokumentace, ešení 
rychlost zpracování projektové 
dokumentace 0 3 20 29 3,5 
cenová úrove 0 0 2 50 3,962 
délka záruky 0 0 11 41 3,788 
Dodávka, montáž 
kvalita provedení montáže 0 0 0 52 4 
rychlost, flexibilita montáže 0 2 12 38 3,962 
Záruní servis, opravy 
rychlost nástupu k oprav 0 0 5 47 3,903 
rychlost a kvalita opravy 0 0 3 49 3,942 
24 hodinová servisní pohotovost 10 10 11 21 2,827 
Pozáruní servis, opravy 
dostupnost náhradních díl pro 
pozáruní opravy 0 1 11 40 3,75 
rychlost a kvalita pozáruní 
opravy 0 0 15 37 3,712 
záruní lhta na opravu 0 0 3 49 3,942 
Celkov Σ10 Σ16 Σ113 Σ537 Σ48,903 
Zdroj: Vlastní zpracování.
  
 Prmrná hodnota dležitosti požadavku je 48,903/13 =3,762. 
 Jak je z tabulky . 4.8 zejmé, dležitost požadavk na podnik Alfa hraje u 
zákazníka významnou roli. V hodnotící škále od nedležité, pes mén dležité, dležité až 
k hodn dležitému, respondenti odpovídají ve vzestupném poadí, a to následovn: 
• nedležité parametry – 10 hlas, tedy 1,5 %, 
• mín dležité parametry – 16 hlas, tedy 2,4 %, 
• dležité parametry – 113 hlas, tedy 16, 7 %, 
• hodn dležité parametry – 537 hlas, tedy 79,4 %. 
 Dležitost požadavk vidných z pohledu vlastníka podniku Alfa se nijak zvláš  
od mínní zákazníka nemní. 
 Souhrnné kriterium provedení lze spoítat z prmrné úrovn provedení, které  
je vyjádeno v procentech, kdy 100 % by ml být prmr 4, avšak zde vypotená hodnota je 
3,762, což je 94,044 % a tím je kriterium dležitosti splnno. 
 Co se týe kvality provedení práce, jsou pohledy zákazník zaznaeny v tabulce  
. 4.9.  
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Tab. . 4.9 Požadavky zákazníka dle kvality provedení  s aritmetickými prmry 
Požadavky na podnik Alfa 
Kvalita provedení 
špatná ucházející dobrá vynikající aritmetický prmr 
Konzultace, návrhy 
nalezení optimálního ešení 0 2 28 22 3,385 
pehled v oboru klimatizace 0 2 23 27 3,558 
Zpracování projektové 
dokumentace, ešení 
rychlost zpracování projektové 
dokumentace 0 0 10 42 3,808 
cenová úrove 0 6 26 20 3,269 
délka záruky 0 0 4 48 3,923 
Dodávka, montáž 
kvalita provedení montáže 0 1 7 44 3,827 
rychlost, flexibilita montáže 0 5 10 37 3,615 
Záruní servis, opravy 
rychlost nástupu k oprav 0 2 5 45 3,827 
rychlost a kvalita opravy 0 2 5 45 3,827 
24 hodinová servisní pohotovost 11 11 10 20 2,75 
Pozáruní servis, 
opravy 
dostupnost náhradních díl pro 
pozáruní opravy 1 5 26 20 3,35 
rychlost a kvalita pozáruní opravy 0 6 14 32 3,5 
záruní lhta na opravu 0 5 27 20 3,288 
Celkov Σ12 Σ47 Σ195 Σ422 Σ45,927 
                Zdroj: Vlastní zpracování.
  
 Prmrná hodnota kvality provedení požadavku je 45,927/13 = 3,533.  
 Tabulka požadavk na kvalitu provedení sužeb jednoznan vypovídá, že ve škále 
od špatné kvality provedení, pes ucházející, dobrou až po vynikající je pro mnoho 
respondent toto kritérium požadavk na podnik Alfa významné. Této skutenosti odpovídá 
následující hodnocení: 
• špatná kvalita provedení – 12 hlas, tedy 1,8 %, 
• ucházející kvalita provedení – 47 hlas, 7,0 %, 
• dobrá kvalita provedení – 195 hlas, tedy 28,8 %, 
• vynikající kvalita provedení – 422 hlas, tedy 62,4 %. 
  
 V tomto hledisku se sice pohled vlastníka podniku Alfa na požadavek kvality 
provedení s mínním respondent velmi neliší, avšak dle respondent jsou nkteré parametry 
kvality provedení vidny i jako ucházející nebo dokonce špatné. Toto mže být pro vlastníka 
podniku podntem pro zavedení uritých opatení pro nápravu.   
 Souhrnné kriterium provedení lze spoítat z prmrné úrovn provedení, které je 
vyjádeno v procentech, kdy 100 % by ml být prmr 4, avšak zde vypotená hodnota je 
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3,533, což je 88,325 %. Tím je pekroena hranice 60 %, která je obecn považována za 
hranici splnní.  
  
 Pi detailním srovnání pohled respondent a vlastníka podniku Alfa je hodnocení 
kriterií rozvrženo do tí základních skupin, a to podle toho, zda se názory na dležitost  
a kvalitu plnní požadavku na služby podniku shodují i liší: 
• 100 % - 80 % – shoda, 
• 79,99 % - 60 % – drobné výhrady, 
• 59,99 % - 0 % – vtší odchylky. 
  
 Na základ analýzy dležitosti a kvality provedení všech kriterií srovnání pohled
vlastníka podniku Alfa a zákazník vyhodnoceno v tabulce . Nakolik se konkrétní pohledy 
respondent a vlastníka podniku Alfa ve všech kriteriích shodují, zachycuje tabulka  
. 4.10 v píloze . 2. 
Tab. . 4.10 Srovnání mínní respondent a vlastníka podniku Alfa 
Shoda Dležitost Kvalita provedení 
100 % - 80 % 8x 9x 
79,99% - 60 % 4x 4x 
59,99 % - 0 % 1x 0x 
Zdroj: Vlastní zpracování.
 Z této tabulky je zejmé, že mínní vlastníka podniku Alfa se od mínní zákazník
liší jen ve velmi malém mítku. Ve stupni dležitosti požadavk na podnik Alfa se vlastník 
podniku se zákazníky shoduje celkem 8 krát a v kvalit provedení požadavku 9 krát. Drobné 
výhrady mají zákazníci v obou oblastech 4 krát a vtší odchylka se vyskytuje v oblasti 
dležitosti pouze jedenkrát. Nicmén i na tato drobná vychýlení je teba se pro zkvalitnní 
služeb poskytovaných podnikem Alfa zamit.   
   
 Pro sestavení okna zákazníka je velmi dležité zpracování odpovdí, a to konkrétn
výpoet aritmetických prmr dležitostí a kvality provedení, tedy vynásobení bod
uvedených u jednotlivých stup dležitosti neboli kvality provedení s etnostmi odpovdí  
a následné vydlení potem odpovdí, a smrodatných odchylek, napíklad využitím funkce 
SMODCH.VÝB
R v Excelu. 
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Smrodatné odchylky vypovídají o tom, nakolik jsou data konzistentní, což 
znázoruje, jak velké jsou rozdíly v jednotlivých odpovdích zákazník. Píliš velká 
smrodatná odchylka by poukazovala na problémovjší vztah, což znamená, že zákazníci 
vnímají požadavek odlišn a jinak hodnotí a dvodem mže být fakt, že prvek je 
nejednoznaný nebo vzorek lidí je nehomogenní. 
Tab. . 4.11 Požadavky zákazníka dle dležitosti a kvality provedení  s aritmetickými 
prmry a smrodatnou odchylkou 
Požadavky na podnik Alfa 
Dležitost Kvalita provedení 
aritmetický 
prmr 
smrodatná 
odchylka 
aritmetický 
prmr 
smrodatná 
odchylka 
Konzultace, 
návrhy 
nalezení optimálního ešení 4,000 0,000 3,385 0,565 
pehled v oboru klimatizace 3,615 0,491 3,558 0,577 
Zpracování 
projektové 
dokumentace, 
ešení 
rychlost zpracování projektové 
dokumentace 3,500 0,610 3,808 0,398 
cenová úrove 3,962 0,194 3,269 0,660 
délka záruky 3,788 0,412 3,923 0,269 
Dodávka, 
montáž 
kvalita provedení montáže 4,000 0,000 3,827 0,430 
rychlost, flexibilita montáže 1,308 0,544 3,615 0,661 
Záruní 
servis, opravy 
rychlost nástupu k oprav 3,962 0,298 3,827 0,474 
rychlost a kvalita opravy 3,903 0,235 3,827 0,474 
24 hodinová servisní pohotovost 3,942 1,167 2,750 1,186 
Pozáruní 
servis, opravy 
dostupnost náhradních díl pro 
pozáruní opravy 3,750 0,480 3,350 0,711 
rychlost a kvalita pozáruní opravy 3,712 0,457 3,500 0,700 
záruní lhta na opravu 3,942 0,235 3,288 0,637 
Zdroj: Vlastní zpracování. 
 Na základ zjištných požadavk zákazník dle etnosti odpovdí, 
s aritmetickým prmrem a smrodatnou odchylkou je provedena grafická interpretace dat 
pomocí okna zákazníka a paprskového grafu. 
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Obr. . 4.3 Okno zákazníka             
  
Zdroj: Vlastní zpracování.
 Jak je z Demingova Okna zákazníka zejmé, všechny parametry se nacházejí 
v kvadrantu B, což pro podnik Alfa znamená, že je v tomto ohledu nutné si udržovat již 
dosaženou úrove. V tomto grafu se skoro všechny parametry nachází v rozsahu 3 až 4, což 
znamená, že jsou zákazníci s danými službami vysoce spokojeni, pouze jeden parametr je  
v kvadrantu vychýlen, a tím je 24 hodinová servisní pohotovost. Tato služba zákazníky není 
tolik vyžadována, jako je tomu u ostatních jmenovaných služeb. 
Legenda: 1 - nalezení optimálního ešení, 2 - pehled v oboru klimatizace, 3 - rychlost zpracování projektové 
dokumentace, 4 - cenová úrove, 5 - délka záruky, 6 - kvalita provedení montáže, 7 - rychlost, flexibilita montáže,  
8 - rychlost nástupu k oprav, 9 - rychlost a kvalita opravy, 10 - 24 hodinová servisní pohotovost, 11 - dostupnost 
náhradních díl pro pozáruní opravy, 12 - rychlost a kvalita pozáruní opravy, 13 - záruní lhta na opravu.  
  Špatné plnní                   Výborné plnní
         Extrémn dležitý prvek
      Nedležitý prvek 
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Obr. . 4.4 Paprskový graf 
Zdroj: Vlastní zpracování.
Paprskový graf vykresluje hodnoty každé kategorie podél samostatné osy, která 
zaíná ve stedu grafu a koní na vnjším prstenci. Jak je viditelné v tomto grafu, dležitost  
a kvalita provedení jsou rozdíln vnímány zejména v oblasti nalezení optimálního ešení, 
rychlosti zpracování projektové dokumentace, cenové úrovn projektové dokumentace, 
rychlosti a flexibility montáže, dostupnosti náhradních díl pro pozáruní opravy, rychlosti  
a kvality pozáruní opravy a záruní lhty na opravu pozáruního servisu. Zákazníci považují 
za dležité, aby bylo vždy nalezeno optimální ešení pi prvotních konzultacích a návrzích, 
dále pak aby cenová úrove projektové dokumentace a jejího ešení byla adekvátní kvalit
provedení. Další markantní rozdíl vidí respondenti v záruní lht na opravu pi pozáruním 
servisu. Z tohoto dvodu je nutné se na tyto rozdíly parametr zamit. 
4.5 SWOT ANALÝZA 

 Jednou z osvdených metod, jak zjistit vztah podniku Alfa s konkurencí, je 
identifikace silných a slabých stránek, píležitostí a hrozeb. Pro tyto úely se provádí analýza 
SWOT za pomocí její maticové struktury, která utváí ucelený obraz faktor psobících na 
podnik Alfa. Pro pehlednost matice jsou faktory seazeny dle vážnosti a naléhavosti. 
V následujícím obr. . 4.5 jsou zachyceny nejdležitjší parametry silných a slabých stránek, 
píležitostí a ohrožení. 
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Obr. . 4.5 Matice SWOT podniku Alfa 
Vnitní okolí podniku Alfa 
Silné stránky (S) Slabé stránky (W) 
S1 - vysoká úrove technické 
výbavy  W1 – slabá vymahatelnost pohledávek podniku  
S2 - vysoká úrove marketingové 
pípravy  W2 - nízké povdomí o podniku  
S3 - zamstnanci se zkušenostmi 
v oboru W3 - nízká kapacita spolupracujících subjekt
S4 - nárst potu zamstnanc
Vnjší okolí podniku Alfa 
Píležitosti (O) Hrozby (T) 
O1 - nárst potu zákazník  T1 - nebezpeí vstupu dalších konkurenních podnik na daný trh 
O2 - rozšíení služeb  T2 - nový zpsob klimatizaního systému 
O3 - nové trhy  T3 - ekologie 
O4 - vysoké tempo rstu trhu 
Zdroj: Vlastní zpracování. 
 Z matice SWOT analýzy podniku Alfa je zejmé, že silné stránky pevažují nad 
slabými a píležitosti mají také mírnou pevahu nad hrozbami. Co se silných stránek podniku 
týe, disponuje podnik kvalitní technikou, marketingovou pípravou a rozrstajícím se potem 
zamstnanc s mnohaletými zkušenostmi v daném oboru klimatizaních zaízení, což dokládá 
vysoký poet certifikát a potvrzení o školeních. V rámci slabých stránek je na prvním míst
uvedena slabá vymahatelnost pohledávek podniku, a to z toho dvodu, že finance 
z uskutenných obchodních styk jsou co nejdíve potebné pro další provoz podniku Alfa. 
 Na píležitosti a hrozby, které z této analýzy vyplývají, má podnik malý vliv a tudíž 
není schopen tyto skutenosti zmnit ve svj prospch. Jediné, co podnik v této oblasti 
dokáže, je pružn na tyto skutenosti reagovat a zavasu se na pípadné zmny pipravit. Jako 
nejzávažnjší píležitost podniku je považován nárst potu zákazník s jejich neustále vyšší 
náronosti na kvalitu života. Hrozbou pro podnik Alfa mže být napíklad nový na trh 
s klimatizaními systémy vstupující subjekt, který znaí další prvek konkurence. 
4.6 FULLEROVA METODA PÁROVÉHO POROVNÁNÍ 
 Matice SWOT je výchozí pro následující techniku vhodnou k porovnání rzných 
možností ešení jakéhokoli problému a tou je párové srovnání. V této technice jsou vybírána 
všechna kritéria, která posuzují následovné ešení. Kritéria jsou seazena v takovém sledu, ve 
kterém lze porovnávat každé s každým kriteriem.  
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 Fullerova metoda párového porovnání spoívá ve srovnání jednotlivých kriterií, 
piemž se vždy oznaí to kriterium, které je v daném páru dležitjší a pro vyjádení této 
dležitosti se používá tzv. Fullerv trojúhelník. Pedností této metody je jednoduchost  
a možnost pipustit i skutenost, že nkteré dvojice jsou stejn dležité. 
 Pomocí této metody jsou sestaveny dležitosti parametr a zjištny ty faktory, 
které jsou pro podnik Alfa klíové.   
 Kriteria pro silné stránky podniku Alfa a obr. . 4.12 Fullerova trojúhelníku silných 
stránek s barevn vyznaenou dležitostí jsou následující: 
• S1 – vysoká úrove technické výbavy, 
• S2 – vysoká úrove marketingové pípravy,  
• S3 – zamstnanci se zkušenostmi v oboru, 
• S4 – nárst potu zamstnanc. 
Obr. . 4.12 Fullerv trojúhelník a tabulka váhy pro silné stránky podniku Alfa 
Název kritéria Váha  Poadí 
S1 - vysoká úrove
technické výbavy 33,33 % 1. - 2. 
S2 - vysoká úrove
marketingové 
pípravy 
8,33 % 4. 
S3 - zamstnanci se 
zkušenostmi v oboru 33,33 % 1. - 2. 
S4 - nárst potu 
zamstnanc 25,00 % 3. 
Zdroj: Vlastní zpracování. 
 Z výše uvedeného trojúhelníku a tabulky je zejmé, že nejvtší váhu v rámci 
silných stránek má vysoká úrove technické výbavy, která však vyžaduje asovou náronost 
na zaškolení zamstnanc pro práci s touto technologií, spolu se zkušenými zamstnanci 
v oboru klimatizaních zaízení, a nejmenší váhu dležitosti má pak úrove marketingové 
pípravy. 
  
 Kriteria pro slabé stránky podniku Alfa a obr. . 4.13 Fullerova trojúhelníku 
silných stránek s barevn vyznaenou dležitostí jsou následující: 
• W1 – slabá vymahatelnost pohledávek podniku, 
S1 S1 S1 
  S2 S3 S4 
S2 S2 
S3 S4 
S3 
S4 
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• W2 – nízké povdomí o podniku,  
• W3 – nízká kapacita spolupracujících subjekt. 
Obr. . 4.13 Fullerv trojúhelník a tabulka váhy pro slabé stránky podniku Alfa 
Název kritéria Váha  Poadí 
W1 - slabá vymahatelnost 
pohledávek podniku 50,00 % 1. 
W2 - nízké povdomí o 
podniku 16,67 % 3. 
W3 - nízká kapacita 
spolupracujících subjekt 33,33 % 2. 
Zdroj: Vlastní zpracování. 
 Dle tohoto vyobrazení slabých stránek je viditelné, že slabou stránkou 
s nejdležitjší je slabá vymahatelnost pohledávek podniku Alfa a nejnižší váhu má pak nízké 
povdomí podniku. 
 Kriteria pro píležitosti podniku Alfa a obr. . 4.14 Fullerova trojúhelníku silných 
stránek s barevn vyznaenou dležitostí jsou následující: 
• O1 – vysoké tempo rstu trhu,  
• O2 – rozšíení služeb, 
• O3 – nové trhy, 
• O4 – nárst potu zákazník. 
Obr. . 4.14 Fullerv trojúhelník a tabulka váhy pro píležitosti podniku Alfa 
Název kritéria Váha  Poadí 
O1 - vysoké tempo rstu 
trhu 25,00 % 2. 
O2 - rozšíení služeb 16,67 % 3. 
O3 - nové trhy 8,33 % 4. 
O4 - nárst potu zákazník 50,00 % 1. 
Zdroj: Vlastní zpracování. 
W1 W1 
W2 W3 
W2 
W3 
O1 O1 O1 
O2 O3 O4 
O2 O2 
O3 O4 
O3 
O4 
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 Z tohoto grafického znázornní píležitostí je zejmé, že píležitostí íslo 1 pro 
podnik Alfa je nárst potu zákazník a nejmén dležité je pro podnik existence nových 
trh. 
  
 Kriteria pro hrozby podniku Alfa a obr. . 4.15 Fullerova trojúhelníku silných 
stránek s barevn vyznaenou dležitostí jsou následující: 
• T1 - nebezpeí vstupu dalších konkurenních podnik na daný trh, 
• T2 - nový zpsob klimatizaního systému, 
• T3 – ekologie. 
Obr. . 4.15 Fullerv trojúhelník a tabulka váhy pro hrozby podniku Alfa 
Název kritéria Váha  Poadí 
T1 - nebezpeí vstupu dalších 
konkurenních podnik na daný trh 50,00 % 1. 
T2 - nový zpsob klimatizaního 
systému 16,67 % 3. 
T3 - ekologie 33,33 % 2. 
Zdroj: Vlastní zpracování. 
Z tohoto trojúhelníku a tabulky je patrné, že nejvtší hrozbou pro podnik Alfa je 
nebezpeí vstupu dalších konkurenních podnik na daný trh a nejmenší hrozbou pak 
existence nového zpsobu klimatizaního systému. 
Na základ rozboru výsledk párového srovnání dle Fullerovy metody se jeví jako 
využití silných stránek podniku Alfa k zužitkování vnjších píležitostí. Silnou stránkou 
podniku je vysoká úrove technického vybavení a s tím spojená veškerá školení o práci 
s touto technologií a odborn zaškolená kapacita zamstnanc, což je nezbytnou podmínkou 
pro innost podniku a dokazuje inovaní myšlení jeho managementu.    
4.7 NÁVRHY A DOPORUENÍ 
V této ásti diplomové práce jsou shrnuty všechny použité analýzy a vyhodnocení 
údaj je následn použito pi návrzích a doporueních pro zlepšení stávající situace podniku 
Alfa. Na základ provedených analýz, které zkoumají konkurenceschopnost podniku Alfa, je 
T1 T1 
T2 T3 
T2 
T3 
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tato ást vnována myšlenkám, návrhm a doporuením pro zefektivnní innosti podniku 
Alfa a tedy zvýšení jeho konkurenceschopnosti v oblasti klimatizaní techniky na daném trhu. 
Obecn lze konkurenní pozici podniku Alfa na eském trhu v oboru klimatizaní 
techniky shledat za stabilizovanou a silnou, a to díky rozsahu nabízených služeb v rámci 
klimatizaních systém. 
4.7.1 NÁVRHY VYCHÁZEJÍCÍ Z PESTE ANALÝZY 
V rámci PESTE analýzy byly identifikovány základní oblasti, které mají významný 
vliv na podnik Alfa a jeho innost. Tato analýza je dležitá pro podnikatelské prostedí  
a vhodná pro identifikaci zmn, vývoj a trend. Podniku pomáhá nasmrovat svou budoucí 
innost v závislosti na vlivy tchto zmn a vývoj, a vasn na tyto zmny zareagovat.  
  
Politická oblast podnik Alfa bezpochyby ovlivuje, a to rznými technickými 
normami, které se neustále obnovují a modernizují a mají tak vliv na chladící techniku, 
tepelná erpadla a klimatizaci, nebo naízeními o certifikaci pracovník a podnik
nakládajících s regulovanými látkami a tzv. F-plyny. Dalším výrazným faktorem v této oblasti 
je úprava režimu penesení daové povinnosti na DPH ve stavebnictví pi poskytování 
stavebních nebo montážních prací.  
Dalším pínosem v tomto oboru je úprava režimu penesení daové povinnosti na 
DPH ve stavebnictví pi poskytnutí stavebních nebo montážních prací, která nabyla úinnosti 
1. 1. 2012. Pro obor klimatizace je tato novela zákona pozitivní v tom ohledu, že podnik 
poskytující službu již není povinen platit DPH z této innosti ješt ped pijetím finanního 
plnní za poskytnutou službu, protože da u tohoto plnní piznává píjemce, a to vždy ke dni 
uskutenní zdanitelného plnní. Díky této novele zákona mže podnik Alfa do doby platby 
pijetí finanního plnní za poskytnutou službu použít peníze krátkodob pro financování
jiných provozních inností. 
Ekonomická oblast pedstavuje stav ekonomiky, který dále ovlivuje schopnost 
podniku Alfa dosahovat odpovídající výnosnosti. Nejdležitjším kriteriem v této oblasti jsou 
pro podnik Alfa celosvtové ceny chladiv a surových materiál pro klimatizátory, jako jsou 
m	, ocelová deska a hliník, které mají výrazný dopad na ceny na eském trhu. 
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Sociální oblast zahrnuje vzdlání osob zajímající se o obor klimatizaní techniky. 
V tomto ohledu se nabízí široká škála stedních škol i stedisek pro zájemce o tento obor, což 
je pro podnik Alfa jednoznan pínosem, protože má možnost zamstnávat již v oboru 
vyuené osoby, které nemusí už dále zaškolovat. Rovnž technicky zamené vysoké školy 
v R zahrnují v rámci svých studijních program vzdlání v klimatizaních systémech  
i vzduchotechnice. asová a finanní investice do rzných školení o nových trendech 
v oboru a následného získání certifikát je pro podnik Alfa bezpochyby pínosem, protože 
ím více je v podniku certifikovaných a tedy odborn zaškolených osob, tím širšího rozsahu 
se podniku pro realizaci svých innosti nabízí. Dsledkem tchto investic do certifikace 
zamstnanc mže podnik pijímat vtší množství zakázek. Dále je nutné, aby podnik Alfa 
neustále sledoval nové trendy v oblasti technologie, a to z dvodu vasného zavedení tchto 
novinek do svého portfolia. V rámci vzdlávání osob v oboru klimatizaní techniky je pro 
podnik Alfa asov i finann mén nároné pijmout potenciální zamstnance do 
pracovního vztahu s již nabytými vdomostmi a zkušenostmi z rzných stedních i 
vysokých škol. 
Technologická oblast je nedílnou souástí podporující rst podniku Alfa a jeho 
konkurenceschopnost. Moderní technologie klimatizaních systém dosahuje maximální 
energetické úinnosti, minimální spoteby energií a minimálních provozních výdaj bhem 
životnosti zaízení. Proto je pro podnik Alfa nezbytn dležité sledovat veškeré trendy 
v modernizaci technologie a umt vas na rzné zmny v jejím vývoji zareagovat. 
V ekologické oblasti je nutné, aby podnik Alfa písn dbal veškerých ekologických 
standard a podílel se na ochran životního prostedí. V rámci standard této oblasti podnik 
Alfa každoron odevzdává hlášení o pohybu množství regulovaných látek a tzv. F-plyn za 
pedešlý rok. Cílem podniku je pracovat s inovativními produkty s ohledem na energetické 
zatížení planety. 
4.7.2 NÁVRHY VYCHÁZEJÍCÍ Z PORTEROVY ANALÝZY P
TI KONKURENNÍCH 
SIL 
Tato analýza popisuje konkurenní prostedí podniku Alfa a je asto využívanou 
metodou pro vymezení pti sil, a to konkurent v odvtví, potenciálních konkurent, 
substitut, vyjednávací síly dodavatel a vyjednávací síly kupujících na daném trhu. Cílem je 
67 
nalézt v odvtví takové postavení podniku Alfa, aby byl schopen v co nejlepší míe elit 
konkurenním silám anebo psobení tchto sil naopak obrátit ve svj prospch.  
 Co se konkurence podniku Alfa týe, existují v Moravskoslezském kraji tyi, a to 
konkrétn AZ KLIMA s.r.o., Temex, Klimont-ex a Pragoclima, a v regionu echy se jedná  
o jednoho významného konkurenta, kterým je Klima-Classic. V oblasti substitut nemá 
klimatizaní technika žádné zastoupení a obnovitelné zdroje z tohoto hlediska prakticky 
neexistují. Vstup nových podnik, tedy potenciálních konkurent, do odvtví klimatizaní 
techniky je vymezen nkolika rznými pekážkami, avšak toto riziko mže nov vstupující 
podnik oekávat. Vyjednávací síla dodavatel psobí na podnik Alfa jakožto hrozba v pípad
zvýšení cen, které podnik mže akceptovat, nebo se obrátit na dodavatele s produkty nižší 
kvality. Obojí však vede k poklesu zisku. Mezi hlavní dodavatele podniku Alfa patí 
spolenosti Daikin, LG Electronics a Toshiba, které tvoí v oblasti klimatizaní techniky na 
trhu klimatizace v R dominantní podíl. Síla kupujících intenzivn psobí na ceny, za které 
podnik Alfa své služby prodává, piemž má nkolik velkých zákazník tvoících významný 
podíl na celkovém obratu podniku Alfa, ale také drobné zákazníky, kterým je také schopen 
vytvoit individuální nabídku na klimatizaní techniku. Zákazníci jsou totiž nejdležitjší 
ástí jakéhokoli podnikání, a proto je dležité zajistit maximální uspokojení jejich poteb. 
Podniku Alfa je doporuováno, aby trvale sledoval svou konkurenci a její innost, a 
byl tak pipraven kdykoli elit jejích výzvám i strategiím. Rovnž musí podnik Alfa 
dkladn rozmýšlet nad tím, co všechno je nutné uinit pro zachování a posílení své 
konkurenní pozice, piemž tuto innost musí podnik provádt soustavn a hlavn odborn. 
Dále je podniku Alfa navrhováno, aby stále prohluboval své pracovní vztahy jak 
s dodavateli, tak s odbrateli a docílil tak lepších vyjednávacích podmínek za pomocí jasn
stanoveného a v celém podniku zavedeného systému jednání.   
Podnik Alfa by ml také využívat tzv. proaktivní komunikace, kdy jsou klienti 
prbžn informováni o prbhu pracovního procesu a po skonení realizace a zavedení 
systému do provozu dotazováni, zda jsou se službami spokojeni.  
4.7.3 NÁVRHY VYCHÁZEJÍCÍ Z OKNA ZÁKAZNÍKA, PAPRSKOVÝ GRAF 
Tato jednoduchá technika je jedním ze zpsob, jak lze vyhodnotit spokojenost 
zákazníka s uritým produktem i službou. Je to technika založená na porovnání oekávání 
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zákazníka se skuteným provedením služby. Parametry dležitosti a kvality provedení 
požadavk na podnik Alfa se všeobecn pohybují v okn zákazníka v kvadrantu B, což 
znamená, že by si podnik ml udržovat již dosaženou úrove.   
Paprskový graf má konkrétnjší vypovídací hodnotu. Na základ této interpretace dat 
podniku Alfa je zjištno, že dležitost a kvalita provedení požadavk na tento podnik jsou 
zákazníky vnímány s nepatrnou rozdílností. Mezi tyto rozdíly patí nalezení optimálního 
ešení pi prvotních konzultacích a návrzích, cenová úrove projektové dokumentace, kvalita 
provedení montáže, rychlost, flexibilita montáže, dostupnost náhradních díl pro pozáruní 
opravy, rychlost a kvalita pozáruní opravy a záruní lhta na opravu pozáruního servisu. 
Na základ této techniky je zjištno, že dležitost a kvalita provedení požadavk na 
podnik Alfa jsou zákazníky vnímány s nepatrnou rozdílností. Proto je podniku navrhováno, 
aby se na identifikované parametry více zamil a zlepšil tak jejich stávající stav. 
Pi prvotních konzultacích a návrzích by ml podnik Alfa vnovat této innosti více 
asu a nalézat vtší množství alternativ pro ešení zákazníkova požadavku, protože práv od 
prvního optimálního nákresu odpovídajícího zákazníkov pání se odvíjí veškerá další 
spolupráce. Z hlediska lidských zdroj je podniku doporuováno, aby pi sezónn vyšší 
koncentraci poptávek využíval vdomostí a zkušeností student stedních i vysokých škol 
se zamením na klimatizaní techniku a najímal je pro tyto úely na krátkodobé placené 
stáže. 
S tímto faktem je spojena i cenová úrove projektové dokumentace, která v nkterých 
pípadech dle zákazníkova mínní není adekvátní kvalit jejího provedení. Z toho dvodu je 
podniku Alfa navrhováno, každou etapu projektové dokumentace asov rozložit do 
uritých položek, které jsou dle podnikem stanoveného systému oceovány. Po setení všech 
etap zpracování by mla vycházet cena za adekvátn zpracovanou položku. Samozejm by 
ml mít podnik Alfa ve svém cenovém systému zahrnuty ceny i za nadstandardní požadavky 
klient, popípad za výraznjší náronost daného projektu. 
V oblasti kvality provedení montáže nejsou až tak markantní rozdíly mezi dležitostí a 
kvalitou plnní tohoto kriteria, avšak z hlediska zlepšování tohoto stavu není na škodu, aby se 
podnik Alfa tomuto kriteriu více vnoval. Proto je mu doporueno zavádt vyšší frekvenci 
kontrol na stavebních i realizaních místech ze strany vedoucích technik a tím vnést vtší 
odpovdnost technik servis a montáží pro dslednost v kvalit provedené své innosti. 
Z hlediska asové náronosti hlavních technik na tuto innost je podniku navrhováno, aby si 
tito vedoucí technikové v rámci svého každodenního pracovního harmonogramu plánovali své 
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trasy po montážních místech tak, aby vždy umli své podízené i na jiných než v ten den 
plánovaných realizaních místech zkontrolovat a v pípad poteby jim i technicky pomoci.  
S kvalitou provedení montáže úzce souvisí i rychlost i flexibilita pracovník podniku 
Alfa pi dané montáži, a už se jedná o nov zizovaný klimatizaní systém, nebo o záruní i 
pozáruní opravu. V pípad, že prbh realizace nkterého z projekt je zpomalen kvli tzv. 
vnjším vlivm, tedy opoždní dodávky klimatizaních komponent, nebo zpoždní 
pracovních proces jiných podnik, které musí být pro innost podniku Alfa nutn již 
ukoneny, nemají pracovníci podniku Alfa na tento fakt jakýkoli vliv. Pesto však mohou být 
v tomto ase jakéhosi “prostoje“ technici prospšní napíklad v jiných zapoatých 
projektech. Tímto zpsobem mže být as vymený pro montáž jiného projektu zkrácen a 
mže dojít i ke snížení náklad pedem vypotených na danou innost. 
Dalším kritériem rozdíln vnímaným ze strany zákazník je dostupnost náhradních 
díl pro pozáruní opravy. V tomto ohledu je podniku Alfa navrhováno, aby si stav zásob  
u dodavatele klimatizaního zaízení vždy dopedu ovoval. V pípad, že nkteré 
komponenty nejsou v dané chvíli a pro delší dobu dostupné, ml by mít podnik Alfa 
s dodavatelem sjednána alternativní, pípadn doasná ešení, jak zákazníka prozatím 
dostaten uspokojit. Ve spojitosti s tímto faktem by ml mít podnik s dodavateli klimatizaní 
techniky v tomto ohledu stanovenou smluvní pokutu z asového prodlení. 
Výrazný rozdíl v dležitosti a kvalit provedení požadavku na podnik Alfa vidí 
zákazníci v záruní lht na opravu pozáruního servisu. V tomto smru je podniku 
navrhováno, aby se na tuto skutenost zamil a vyjednal si s dodavateli lepší obchodní 
podmínky pro toto kriterium. Poskytne-li dodavatel podniku Alfa lepší cenové kondice na 
tyto pozáruní služby, nebude již pro podnik pekážkou prodloužit lhty pro opravy 
pozáruního servisu svým zákazníkm.  
4.7.4 NÁVRHY VYCHÁZEJÍCÍ ZE SWOT ANALÝZY, PÁROVÉ SROVNÁNÍ 
Jednou z osvdených metod pro zjištní vztahu podniku Alfa s konkurencí je 
identifikace jeho silných a slabých stránek, píležitostí a hrozeb pomocí SWOT analýzy.  
Na základ této analýzy jsou nalezeny vymezeny silné stránky podniku, kterými jsou vysoká 
úrove technické výbavy, vysoká úrove marketingové pípravy, zamstnanci se zkušenostmi 
v oboru nebo nárst potu zamstnanc, slabé stránky podniku, jimiž jsou slabá 
vymahatelnost pohledávek podniku, nízké povdomí o podniku i nízká kapacita 
spolupracujících subjekt.  
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Dále jsou v této analýze charakterizovány píležitosti podniku, mezi které patí nárst 
potu zákazník, rozšíení služeb, existence nových trh nebo vysoké tempo rstu trhu,  
a hrozby podniku Alfa, kterými mohou být nebezpeí vstupu dalších konkurenních podnik
na daný trh, nový zpsob klimatizaního systému i ekologie. 
Fullerova metoda párového srovnání spoívá v párovém srovnání rzných kriterií 
vycházejících z matice SWOT pro hledání optimálního ešení jakéhokoli problému. Kriteria 
jsou vybírána a azena ve sledu, ve kterém lez porovnávat každé s každým kriteriem. 
  
Podnik Alfa by ml využít svých pedností, kterými jsou vysoká úrove technické 
výbavy a zamstnanci se zkušenostmi v oboru a udržet si tak konkurenních výhod 
k eliminaci hrozby pro tento podnik, kterou je bezpochyby nebezpeí vstupu dalších 
konkurenních podnik na trh s klimatizaní technikou.  
Co se týe píležitostí podniku Alfa, jedná se pedevším o vysoký nárst zákazník, 
ehož bude podnik jednoznan dosahovat rozšíením svého portfolia nabízených služeb. 
S klimatizaní technikou je úzce spjatá i vzduchotechnika a vzhledem k tomu, že pi 
výbrových ízeních na tzv. “velké“ projekty bývají podniky poskytující rovnž tuto službu 
ve vtšin pípad upednostovány, je podniku Alfa z tohoto dvodu navrhováno, aby do 
budoucna rozšíil své služby práv o vzduchotechniku. 
Slabou stránkou podniku Alfa je jeho slabá vymahatelnost pohledávek. Podniku je 
doporuováno, aby v tchto záležitostech zaal využívat služeb právnické kanceláe, která 
mu vymožení pohledávek zajistí. Dále také mže podnik využít faktoringu, což ve své 
podstat znamená prodej krátkodobých pohledávek faktoringové spolenosti zpravidla bez 
postihu vi pvodnímu viteli. Faktoringová spolenost, vtšinou se jedná o banku, se tak 
stává vitelem a pebírá od dodavatele veškeré riziko, že kupující nebude schopen i ochoten 
zaplatit.74 Tento zpsob mže podniku Alfa ve struktue finanních zdroj ásten nahradit 
krátkodobé bankovní úvry pro následné financování provozu innosti podniku.   
 Na základ kritické analýzy je podniku Alfa doporueno, aby do svého procesu 
zefektivnní innosti vnesl návrhy podle dležitosti, a to v následujícím poadí:  
1. zkvalitnní a zefektivnní provedených montáží, 
2. vyšší frekvence kontrol montáží se zavedeným harmonogramem 
 
Peníze.cz [online]. Peníze.cz [7. 4. 2012]. Dostupné z: http://w ww.penize.cz
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vedoucích technik, 
3. sledování trend a školení zamstnanc v oboru o tchto trendech, 
4. prohlubování vztah s dodavateli a odbrateli a smluvená opatení 
s nimi ohledn dostupnosti náhradních díl pro záruní a pozáruní 
opravy, 
5. sledování konkurence a její innosti, 
6. nabídka vtšího množství alternativ pro zpracování prvotních projekt
s cenovými úpravami a následná proaktivní komunikace se zákazníky, 
7. využití vdomostí a zkušeností student v oboru klimatizace pro 
krátkodob placené stáže v sezónním období, 
8. využití právnických služeb nebo faktoringu v souvislosti se slabou 
vymahatelností pohledávek, 
9. rozšíení portfolia nabízených služeb o vzduchotechniku. 
První a tedy nejdležitjší návrh, tedy zkvalitnní a zefektivnní provedených montáží, 
je dále rozpracován z hlediska asu, náklad a lidských zdroj, piemž veškeré údaje jsou 
zde zpracovány na základ interních materiál podniku Alfa. Tyto základní údaje pro 
následné kalkulace jsou zachyceny v tabulce . 4.16. 
Tab. . 4.16 Souhrnné údaje ke kalkulacím 
Položka 
poet služebních vozidel k montáži  1 
poet pracovník  3 
poet ubytovacích nocí 4 
poet týdn v msíci 4 
poet pracovní dní 5 
poet limitních km k montáži 100 
poet ujetých km za den 250 
cena za 1 km ujetý služebním vozidlem v K 5,5 
cena stravného na osobu a den v K 165 
cena ubytování na osobu a noc v K 300 
fakturaní cena výkonu za hodinu v K 350 
Zdroj: Vlastní zpracování. 
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Stávající stav 
V pípad déle trvající montáže ve vzdálenjším míst, kdy limitem je 100 km od sídla 
podniku nebo jeho pražské poboky, vyjíždjí pracovníci na toto místo denn a denn se také 
vracejí.  Pi obsazenosti jednoho vozidla temi techniky je celkový as strávený na cest do 
pracovního procesu 3 krát 2 pracovní hodiny, tedy 6 pracovních hodin v jednom dni a pi pti 
pracovních dnech toto iní 30 hodin strávených na cest do pracovního procesu. Poet ujetých 
kilometr denn se takto rovná 250 a je zde poítáno s nákladovou cenou 5,50 K za 1 litr 
benzínu bez amortizace.  
Kalkulace dané situace pi stávajícím stavu: 
3 osoby 
2 pracovní hodiny denn  
5 pracovních dní 
prmrné mzdové náklady = 184,- K na osobu 
1 km ujetý služebním vozidlem = 5,50 K
trasa = 1 250 km za týden 
Stávající stav: 
auto (250 km x 20 dn  x 5,5 K / km) 27 500,- K / 1 msíc 
mzdy (as na cest 3osoby x 2hodiny x 184,- K x 20 dn) 22 080,- K / 1 msíc 
náklady celkem 49 580,- K / 1 msíc 
Navrhovaný stav 
Na zaátku pracovního týdne ti technici vyjedou na místo montáže a zajistí si 
ubytování v tomto míst až do pátku daného týdne, což znamená 3 pracovní hodiny do 
pracovního procesu v pondlí a ti pracovní hodiny smrem dom v pátek, což iní 2 krát  
3 pracovní hodiny, tedy 6 pracovních hodiny v jednom týdnu. Již v tomto bod se jedná o 24 
ušetených pracovních hodin, které mohou technici navíc strávit prací pro podnik Alfa  
a uspíšit tak dobu montáže daného projektu pi fakturaní cen za vykonanou pracovní hodinu 
350,- K. 
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Kalkulace dané situace pi navrhovaném stavu: 
3 osoby 
2 pracovní hodiny týdn  
prmrné mzdové náklady = 184,- K na osobu 
1 km ujetý služebním vozidlem = 5,50 K
trasa = 250 km za týden 
___________________________________________________________________________ 
3 x 2 = 6 pracovních hodin za týden 
30 – 6 = 24 ušetených pracovních hodin za týden  
24 x 4 = 96 ušetených pracovních hodin za msíc pro innost podniku Alfa 
96 x 350,- = 33 600,- K ušetených za msíc
Co se náklad na ubytování pracovník v míst pracovišt týe, ástka se pohybuje 
okolo 300,- K na pracovníka a noc, piemž je teba vzít v úvahu i stravné na pracovníka na 
den, které iní 165,- K. 
_______________________________________________________________________________ 
Navrhovaný stav: 
auto (250 km x 4 týdny x 5,5 K / km) 5 500,- K / 1 msíc 
mzdy (as na cest 3osoby x 2 hodiny x 184,- K x 4 týdny) 4 416,- K / 1 msíc 
stravné (20 dn x 165,- K x 3 osoby) 9 900,- K / 1 msíc 
ubytování (300,- K x 3osoby x 4 noci x 4 týdny) 14 400,- K / 1 msíc
náklady celkem 34 216,- K / 1 msíc
  
______________________________________________________________________________ 
Stávající stav: náklady celkem 49 580,- K / 1 msíc 
Navrhovaný stav: náklady celkem -34 216,- K / 1 msíc

ušeteno celkem 15 364,- K / 1 msíc
_______________________________________________________________________________ 
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Náklady ušetené celkem: 
Hodiny:    33 600,- K / 1 msíc
Režie v navrhovaném stavu:     15 364,- K / 1 msíc
Celkem:    48 964,- K / 1 msíc
  
Na základ detailního rozboru konkrétního návrhu zkvalitnní a zefektivnní 
provedených montáží je zejmé, že podnik Alfa mže pi montáži mimo sídlo nebo poboku 
podniku ušetit až 48 964,- K msín.75



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5 ZÁVR 
Konkurenceschopnost je ústední složkou pro úspšný rozvoj a provoz každého 
podniku v dnešní hektické dob. Klíem na cest ke konkurenceschopnosti podniku je loajální 
a spokojený zákazník, který pedstavuje skutené bohatství. Spokojenost zákazníka na 
základ kvality nabízeného produktu i služby je pro podnik dležitým identifikátorem, 
protože jedin spokojený zákazník znamená pro podnik zdroj finálních píjm a je dležitým 
prvkem pro získání a udržení konkurenceschopnosti na trhu v daném oboru.  
 Cílem diplomové práce bylo zhodnocení konkurenceschopnosti vybraného podniku, 
který se zabývá klimatizaními systémy a analyzovat jeho postavení na trhu. Dílím cílem 
bylo zhodnotit spokojenost zákazník se službami podniku. Dalším zámrem bylo na základ
shrnutí výsledk analýz a následného zhodnocení navrhnout opatení vedoucí ke zlepšení 
situace stávajícího stavu podniku. 
Pro zpracování této práce byly zvoleny analýzy poskytující nejvhodnjší údaje pro 
následný rozbor zkoumané oblasti daného podniku. Na základ tchto rozbor bylo zjištno, 
že konkurenní pozice podniku Alfa na eském trhu v oboru klimatizaní techniky  
je stabilizovaná a silná, a to díky rozsahu nabízených služeb v rámci klimatizaních systém.  
Pro analýzu makroprostedí byla zvolena PESTE analýza, která vymezila veškeré 
faktory ovlivující podnik Alfa. Dále pak byla provedena Porterova analýza pti 
konkurenních sil, která ešila konkurenci v odvtví, hrozby potenciálních nových konkurent
a substitut, a vyjednávací sílu kupujících i dodavatel. Rovnž bylo využito benchmarkingu 
s konkurenním podnikem a definována konkurenní pozice podniku Alfa na trhu v odvtví 
klimatizaní techniky. 
K rozboru spokojenosti zákazníka s podnikem pisplo Demingovo okno zákazníka, 
které i s paprskovým grafem utídilo pohled na poskytované služby podniku Alfa ze strany 
zákazník. Podniku Alfa bylo doporueno, aby do svého procesu zefektivnní innosti zavedl 
návrhy, mezi které patí napíklad zkvalitnní provedených montáží, vyšší frekvence kontrol 
montáží, sledování trend a školení zamstnanc v oboru o tchto trendech, prohlubování 
vztah s dodavateli a odbrateli a smluvená opatení s nimi ohledn dostupnosti náhradních 
díl pro záruní a pozáruní opravy, sledování konkurence a její innosti, proaktivní 
komunikace se zákazníky, využití vdomostí a zkušeností student v oboru klimatizace pro 
76 
krátkodob placené stáže v sezónním období, využití právnických služeb nebo faktoringu 
v souvislosti se slabou vymahatelností pohledávek a jiné.  
Diplomová práce byla rozdlena do tí ástí. V první ásti byly vymezeny teoretické 
pojmy z oblasti konkurence, dále byl charakterizován vybraný podnik a v praktické ásti byly 
aplikovány vybrané druhy metod pro zefektivnní stávajícího stavu tohoto podniku.  
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apod. – a podobn
cca – cirka, pibližn
CZK – mezinárodní zkratka pro eskou korunu 
R – eská republika 
SÚ – eský statistický úad 
DPH – da z pidané hodnoty 
EUR – mezinárodní zkratka pro EURO 
EU – Evropská unie 
HDP – da z pidané hodnoty 
HK R – Hospodáská komora eské republiky 
ISPOP – Integrovaný systém plnní ohlašovacích povinností 
JARN – Japan Air Conditioning, Heating & Refrigeration News 
K – koruna eská 
km – kilometr 
kW – kilowatt 
m² – metr tverený 
MSK – Moravskoslezský kraj 
resp. – respektive 
Sb. – Sbírka zákon
SCHKT – Svaz chladicí a klimatizaní techniky 
TZB – technická zaízení budov 
tzv. – tak zvan, tak zvaný 
USD – mezinárodní zkratka pro americký dolar 
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Píloha . 1
. 1 Monitoring nejvtších konkurent podniku Alfa v R 
 
Zdroj: Zpracováno na základ interních materiál podniku. 
Pragoclima  spol. s.r.o. 
Klimont-ex, s.r.o. 
Temex, spol. s r.o.
Klima-Classic s.r.o. 
AZ KLIMA s.r.o. 

Píloha . 2
Tab. . 1 Detailní pohledy respondent a vlastníka podniku Alfa ve všech kriteriích dležitosti  
a kvality provedení požadavku na podnik 

Požadavky na podnik Alfa Stupedležitosti etnost Respondenti Vlastník 
Kvalita 
provedení etnost Respondenti Vlastník 
Konzultace, 
návrhy 
nalezení 
optimálního 
ešení 
hodn dležité 52 100% x vynikající 22 42% 
dležité 0 0% dobrá 28 54% x 
mén dležité 0 0% ucházející 2 4% 
nedležité 0 0% špatná 0 0% 
pehled v oboru 
klimatizace 
hodn dležité 32 61,50% vynikající 27 52% x 
dležité 20 38,50% x dobrá 23 44% 
mén dležité 0 0% ucházející 2 4% 
nedležité 0 0% špatná 0 0% 
Zpracování 
projektové 
dokumentace, 
ešení 
rychlost 
zpracování  
projektové 
dokumentace 
hodn dležité 29 56% vynikající 42 80,50% x 
dležité 20 38,50% x dobrá 10 19,50% 
mén dležité 3 5,50% ucházející 0 0% 
nedležité 0 0% špatná 0 0% 
cenová úrove
hodn dležité 50 96% x vynikající 20 38,50% x 
dležité 2 4% dobrá 26 50% 
mén dležité 0 0% ucházející 6 11,50% 
nedležité 0 0% špatná 0 0% 
délka záruky 
hodn dležité 41 79% x vynikající 48 92% x 
dležité 11 21% dobrá 4 8% 
mén dležité 0 0% ucházející 0 0% 
nedležité 0 0% špatná 0 0% 
Dodávka, 
montáž 
kvalita 
provedení 
montáže 
hodn dležité 52 100% vynikající 44 84% x 
dležité 0 0% x dobrá 7 14% 
mén dležité 0 0% ucházející 1 2% 
nedležité 0 0% špatná 0 0% 
rychlost, 
flexibilita 
montáže 
hodn dležité 38 73% vynikající 37 71% x 
dležité 12 23% x dobrá 10 19,50% 
mén dležité 2 4% ucházející 5 9,50% 
nedležité 0 0% špatná 0 0% 
Záruní servis, 
opravy 
rychlost nástupu 
k oprav
hodn dležité 47 90% x vynikající 45 86,00% 
dležité 5 10% dobrá 5 10% x 
mén dležité 0 0% ucházející 2 4% 
nedležité 0 0% špatná 0 0% 
rychlost a 
kvalita opravy 
hodn dležité 49 94% x vynikající 45 86% x 
dležité 3 6% dobrá 5 10% 
mén dležité 0 0% ucházející 2 4% 
nedležité 0 0% špatná 0 0% 
24 hodinová 
servisní 
pohotovost 
hodn dležité 21 40% vynikající 20 38,50% 
dležité 11 21% dobrá 10 19,50% x 
mén dležité 10 19,50% x ucházející 11 21% 
nedležité 10 19,50% špatná 11 21% 
Pozáruní 
servis, opravy 
dostupnost 
náhradních díl  
pro pozáruní 
opravy 
hodn dležité 40 77% vynikající 20 38,50% 
dležité 11 21% x dobrá 26 50% x 
mén dležité 1 2% ucházející 5 9,50% 
nedležité 0 0% špatná 1 2% 
rychlost a 
kvalita 
pozáruní 
opravy 
hodn dležité 37 71% x vynikající 32 61,50% x 
dležité 15 29% dobrá 14 27% 
mén dležité 0 0% ucházející 6 11,50% 
nedležité 0 0% špatná 0 0% 
záruní lhta na 
opravu 
hodn dležité 49 94% vynikající 20 38,50% x 
dležité 3 6% x dobrá 27 52% 
mén dležité 0 0% ucházející 5 9,50% 
nedležité 0 0% špatná 0 0% 

Zdroj: Vlastní zpracování. 


